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 Abstrakt v českém a anglickém jazyce 
 
Tato diplomová práce se zabývá využitím finančních a ekonomických ukazatelů 
v podniku. Práce se zaměřuje na posouzení výkonnosti firmy na základě ekonomických 
a finančních ukazatelů a vychází především z účetních výkazů rozvahy a výkazu zisku 
a ztrát. Práce předkládá možné návrhy a opatření vedoucí ke zvýšení výkonnosti firmy.  
 
This thesis deals with the use of financial and economic indicators in the business. The 
thesis focuses on assessing business performance based on economic and financial 
indicators and is primarily based on the balance of financial statements and profit and 
loss report. The thesis presents suggestions and steps to improve business performance. 
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Úvod 
 
V posledních dvaceti letech se zásadně změnilo konkurenční prostředí českých 
podniků, které byly relativně rychle vystaveny tlaku globální konkurence a nuceny se 
restrukturalizovat.  
 
Hlavní rozvojové trendy současné informační, éry vývoje si vynutily přechod od 
strukturálního pojetí konkurenčních výhod dle Porterových modelů k vytváření funkční 
dokonalosti firmy, kterou chápeme jako schopnost firmy trvale vytvářet a udržovat 
konkurenční výhody. Před řešením tohoto problému stojí většina českých podniků. V 
procesu změn musí sehrát rozhodující úlohu management s využitím nových metod a 
nástrojů řízení. Významným nástrojem řízení jsou systémy měření výkonnosti podniku. 
V podmínkách globální konkurence a trvalých změn prostředí je stále větší důraz 
kladen na možnosti měření strategické výkonnosti podniku, což staré systémy 
vycházející v podstatě z měření dosažené finanční výkonnosti neumožňují.  
 
V devadesátých letech se významně prosadil přístup Balanced Scorecard (BSC) 
amerických profesorů Kaplana a Nortona. O jeho úspěchu svědčí jeho rychlé rozšíření 
prakticky po celém světě. BSC zachovává tradiční finanční měřítka, ale doplňuje je o 
nová měřítka hybných sil budoucí výkonnosti. S jeho pomocí může management měřit 
hodnotu vytvářenou pro současné i budoucí zákazníky, současnou i budoucí úroveň 
výkonnosti interních procesů a zjišťovat jak se musí zlepšit kvality lidských zdrojů, 
systémů a způsobů práce jako předpoklad zvyšování budoucí výkonnosti. Odhaluje tak 
hodnototvorné hybné síly vedoucí k vyšší dlouhodobé výkonnosti a 
konkurenceschopnosti.  
 
Dobře navržené a zavedené strategické systémy měření výkonnosti podniku by měly 
firmě významně pomoci při dosahování úspěchu v konkurenci na trhu a lépe zohlednit 
a uspokojit rozdílné zájmy vlastníků, managementu, zaměstnanců i zákazníků firmy.   
Má-li být společnost na počátku XXI. století úspěšná, musí mít stabilizovanou provozní 
základnu, která je ve všech rozhodujících atributech plně paritní s konkurencí, a 
10 
 
zároveň disponovat konkurenční výhodou, která se obvykle opírá o výrobkové inovace. 
Má-li společnost směřovat k úspěšnosti, musí její management pečlivě sledovat nejen 
ekonomické ukazatele a jejich vývoj, ale rovněž i důležité mimoekonomické atributy 
(postavení společnosti na trhu, její inovační potenciál, technickou úroveň provozní 
základny, úroveň pracovníků aj.) a stanovit správná kritéria pro měření a hodnocení 
výkonnosti společnosti. 
 
Tato diplomová práce je zpracována na téma: „Využití finančních a ekonomických 
ukazatelů v podniku“. Subjektem pro zhodnocení ekonomické situace je stavební 
společnost Strabag, a.s. Jako podklady slouží účetní výkazy v období 2006 – 2008.  
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1 Cíle práce, metody a postupy zpracování 
 
Cílem této diplomové práce je na základě finančních a ekonomických ukazatelů 
zhodnotit výkonnost podniku. V teoretické části práce se budu zabývat základními 
přístupy k měření výkonnosti podniku. Charakterizuji tradiční přístupy k měření 
finanční výkonnosti. Zaměřím se také na finanční výkonnost z hlediska tvorby hodnoty. 
V poslední kapitole teoretické části se budu zabývat komplexními přístupy k měření 
finanční výkonnosti podniku. Z tohoto pohledu budu analyzovat strategický systém 
řízení výkonnosti - Balanced Scorecard. Dále uvedu, jak může být tento systém 
přínosný a na jaké bariéry můžeme narazit při jeho zavádění v podniku.  
 
V analytické části práce nejprve charakterizuji společnost Strabag, a.s. Budu analyzovat 
finanční výkonnost společnosti. Jako nástroje pro analýzu jsem zvolil vybrané tradiční 
ukazatele – rentabilitu, likviditu, aktivitu a zadluženost. Dále provedu STEEP analýzu 
pro zjištění vnějších faktorů, které na podnik působí. V neposlední řadě se zaměřím na 
systém finanční perspektivy BSC a na systém perspektivy trhu a zákazníků. Na závěr 
provedu analýzu SWOT, která mi bude sloužit pro zjištění silných a slabých stránek 
podniku, jeho příležitostí a hrozeb.  
 
V návrhové části práce na základě provedených analýz předložím návrhy na případné 
zlepšení finanční výkonnosti podniku, na zlepšení zákaznické perspektivy a na zvýšení 
konkurenceschopnosti.  
12 
 
2 Teoretická východiska práce 
 
2.1 Základní přístupy k měření výkonnosti podniku 
 
Pojem výkonnost můžeme vymezit jako „schopnost firmy co nejlépe zhodnotit 
investice vložené do svých podnikatelských aktivit.“1
Vlastníci chtějí dosáhnout zhodnocení kapitálu jimi do firmy vloženého.  Podle jejich 
názoru je výkonnou ta firma, která je to schopna dokázat v nejvyšší možné míře a v co 
nejkratší době. Schopnost uspět je posuzována měřítky vycházejícími z kategorií: 
návratnost investice (ROI), ekonomická přidaná hodnota (EVA) a hodnota firmy (cena 
akcie).
 Tato definice vede k názoru, že 
podnikatelsky výkonná je pouze ta firma, která vykazuje dobré hospodářské výsledky. 
Je třeba vzít v úvahu, že podnikatelskou výkonnost hodnotí různí aktéři vystupující na 
trhu z odlišných hledisek. Jinak hodnotí podnikatelskou výkonnost vlastníci, jinak 
manažeři a jinak zákazníci firmy. 
 
Podle zákazníka je výkonnou firmou ta, která je schopna předvídat jeho potřeby a přání 
v momentě jejich vzniku a nabídnout kvalitní produkt za cenu odpovídající jeho 
představě o tom, kolik je ochoten za uspokojení pociťované potřeby zaplatit. Podle 
zákaznického konceptu jsou měřítkem této schopnosti kategorie: kvalita, dodací lhůta, 
cena. 
  
Z pohledu manažera je výkonnost firmy vysoká tehdy, když prosperuje. Má stabilní 
podíl na trhu, loajální zákazníky, nízké náklady, vyrovnané peněžní toky a její 
hospodaření je likvidní a rentabilní. Podnikatelský koncept nabízí posilování 
konkurenceschopnosti firmy. Měřítkem této schopnosti je rychlost reakce na změny 
vnějšího prostředí a na vznik nových podnikatelských příležitostí. 
  
2
                                                 
1 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 7 
2 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 7 
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2.1.1 Faktory ovlivňující výkonnost firem  
 
Většina doporučení týkajících se prosperity podniků na počátku XXI. století, kdy ve 
světové ekonomice se zřejmě dále prohloubí prvek globalizace, se promítá do tří 
základních rovin:3
• rozvíjení efektivního marketingu, 
 
• zabezpečení srovnatelné výrobní základny s konkurenčními subjekty, 
• nalézání a vytváření konkurenčních výhod.  
 
Ve většině případů se přitom zdůrazňuje aktivní inovační politika, zaměřená na 
inovace, které vyvolají a uspokojí nové potřeby zákazníků. 
 
Rozvíjení efektivního marketingu nabývá na významu s neustálým nárůstem 
produkčního potenciálu firem, který zdaleka předběhl růst spotřebních možností celého 
trhu. Většina společností se dnes pohybuje na trzích, které jsou zatíženy prvky 
hyperkonkurence.  Zakládat svoji konkurenční výhodu na trvalém snižování cen není 
účinné (vždy je na světě někdo levnější). Hyperkonkurence způsobuje nárůst potřeby 
efektivního marketingu, a tím i nárůst nákladů na marketing. P. Kotler uvádí, že podíl 
marketingových nákladů na celkových nákladech dosáhl 50%. Nutnost nést tyto 
náklady je hlavní příčinou fúzí a převzetí, tedy procesu konsolidace většiny 
průmyslových odvětví.4
Zabezpečení srovnatelné výrobní základny s konkurenčními subjekty znamená 
neustále přizpůsobovat uspořádání zdrojů tak, aby provoz byl dostatečně hospodárný a 
umožňoval bez problému se přizpůsobit cenové hladině u srovnatelných výrobků. 
Neméně důležitým požadavkem je i zajištění srovnatelné časové dimenze v podobě 
 
Ze strategického pohledu firmy nabývá marketing na stále vyšší důležitosti. 
 
                                                 
3 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 8 
 
4 KOTLER, P., ARMSTRONG, G. Marketing. vyd. Praha: Grada Publishing a.s., 2004., str. 121 
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pružnosti, pohotovosti, v reakci na požadavky zákazníků, včetně zabezpečení 
srovnatelných dodacích lhůt apod.5
Nalézání a vytváření konkurenčních výhod předpokládá existenci proinovačního 
klimatu a trvalého zlepšování jako přirozené součásti řízení společnosti. Klasickým 
ukazatelem může být podíl výdajů určených na výzkum a vývoj z celkových příjmů, 
počet realizovaných zlepšovacích návrhů, atd.
 
 
Přední firmy v řízení výkonnosti sledují vedle finančních také mnoho provozních 
ukazatelů a snaží se zjistit, jak se chovají jejich základní procesy. Procesní přístup 
navíc dovoluje určit aktivity, které nepřidávají žádnou hodnotu a které je možné 
odbourat či nahradit jinými užitečnými aktivitami. 
 
6
2.1.2 Principy měření výkonnosti firem  
 
 
 
Analytické procesy spojené s hodnocením finanční výkonnosti podniku patří mezi 
základní nástroje finančního managementu. Z časového hlediska má tato analýza dvě 
základní dimenze:7
Nejvíce v současnosti používaný postup měření výkonnosti podniku vychází 
z finančních ukazatelů, posuzujících vývoj ekonomických toků, důchodů a změny v 
majetku podnikatelských subjektů. V kontextu s dalšími informacemi pak finanční 
analýza slouží jako jedno z východisek pro posouzení rizika, zvláště pak provozního a 
finančního, které hraje podstatnou roli při stanovení kapitalizační nebo diskontní míry v 
 
 
1. Výsledky a závěry vyplývající z hodnocení finanční výkonnosti se využívají pro 
vyhodnocení dopadů rozhodnutí, která byla učiněna v minulosti. 
2. Analýzu finanční výkonnosti lze aplikovat při vyhodnocení finančního plánu v 
souvislosti s předpokládaným vývojem společnosti v budoucnosti. 
 
                                                 
5 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 8 
6 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 8 
7 VALACH, J. a kol.: Finanční řízení podniku. Ekopress 1997, str. 63 
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jednotlivých modelech využitelných pro propočet tržní hodnoty společnosti. Finanční 
analýza se opírá převážně o informace, které čerpá z účetní závěrky podniku, někdy 
jsou ještě zapotřebí doplňující informace, které se týkají emitentů cenných papírů.8
                                                 
8 HIGGINS, R. C.: Analýza pro finanční management. Grada Publishing 1997., str. 79 
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2.2 Finanční výkonnost z pohledu managementu  
 
Finanční výkonnost společnosti je silným měřítkem pro konkurenční pozici firmy a její 
atraktivnost pro investory. Proto aspekt finanční síly je důležitý při určování silných a 
slabých stránek společnosti pro efektivní formulaci podnikatelské strategie. Zhodnocení 
finanční výkonnosti je důležité rovněž pro rozhodnutí z oblasti investování, financování 
a dividendové politiky. 
 
Finanční analýza poskytuje informace, jimiž se dá posoudit finanční výkonnost 
společnosti. Tyto informace lze využít při:9
• hodnocení minulé a současné finanční výkonnosti společnosti; finanční analýza 
dává odpověď, jak společnost hospodařila, kde jsou silné a slabé stránky její 
finanční výkonnosti; 
 
• vyhodnocování předpokládaného budoucího ekonomického vývoje; pomocí 
aparátu finanční analýzy lze analyzovat ekonomické důsledky jednotlivých 
strategických variant a určit variantu, která je ekonomicky nejvýhodnější; 
• ekonomické zdůvodnění připravovaných nebo předkládaných podnikatelských 
projektů pro statutární orgány či banky. 
 
Výchozím zdrojem informací pro finanční analýzu jsou účetní výkazy:10
• rozvaha (stav majetku a závazků k datu), 
 
• výkaz zisků a ztrát (náklady a výnosy za dané období), 
• cash-flow (pohled na finanční toky v časovém období).  
 
 
 
 
                                                 
9 GRÜNWALD, R. a HOLEČKOVÁ, J. Finanční analýza a plánování podniku. 2. vydání Praha: VŠE 
Praha, 2001, str. 47 
10 SEDLÁČEK, J. Účetnictví a finanční analýza. 1. vydání Brno: ESF MU Brno, vydavatelství MU, 
1995., str. 31 
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2.2.1 Tradiční přístupy k měření finanční výkonnosti  
 
Tradiční přístupy k měření finanční výkonnosti lze rozdělit do čtyř základních skupin: 
1. absolutní ukazatele, 
2. rozdílové ukazatele, 
3. pyramidová soustava poměrových ukazatelů, 
4. souhrnné ukazatele pro měření výkonnosti firem. 
 
Podstatou finanční analýzy je výpočet tradičních ukazatelů finanční výkonnosti, které 
mají dobrou vypovídací schopnost vzhledem ke zkoumané ekonomické realitě.  
2.2.1.1 absolutní ukazatele 
Absolutní ukazatele tvoří základní východisko hodnocení výkonnosti, dávají představu 
o rozměru jednotlivých jevů. Podle toho, zda vyjadřují určitý stav, nebo informují o 
údajích za určitý časový interval, hovoříme o veličinách stavových a tokových. 
Veličiny stavové tvoří obsah výkazu rozvaha, kde k určitému datu je uvedena hodnota 
majetku a kapitálu. Naproti tomu účetní výkaz zisků a ztrát jakož i výkaz cash-flow 
uvádí veličiny tokové, to je, kolik například bylo dosaženo tržeb za uplynulé období. 
Dále lze z absolutních ukazatelů dopočítat vybrané charakteristiky tzv. rozdílových 
ukazatelů (např. čistý pracovní kapitál).11
2.2.1.2 poměrové ukazatele 
 
 
Charakterizují vzájemný vztah mezi dvěma položkami účetních výkazů (dvěma 
extenzivními ukazateli) pomocí jejich poměru. Poměrové ukazatele umožňují získat 
rychlý a nenákladný obraz o základních finančních charakteristikách společnosti. Praxe 
vyčlenila pět základních skupin všeobecně akceptovaných ukazatelů, které umožňují 
vytvořit základní představu o finanční výkonnosti analyzovaného subjektu (ukazatelé 
rentability, ukazatelé likvidity, ukazatelé aktivity, ukazatelé zadluženosti a ukazatelé 
                                                 
11 VALACH, J. a kol.: Finanční řízení podniku. Ekopress 1997, str. 91 
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kapitálového trhu). Každá z těchto pěti skupin se váže k některému aspektu finanční 
výkonnosti společnosti.12
2.2.1.3 pyramidový rozklad  
 
 
V pyramidové soustavě je vždy jeden ukazatel zvolen jako nejdůležitější a analýza pak 
slouží k tomu, aby jednak identifikovala a jednak kvantifikovala činitele mající vliv na 
zvolený vrchol. 13
2.2.1.4 souhrnné ukazatele  
 
 
Představují možnost, jak souhrnně vyhodnotit zdraví společnosti prostřednictvím 
jednoho čísla. Tyto ukazatele se snaží v sobě zahrnout všechny podstatné složky 
finanční analýzy, tj. rentabilitu, likviditu, zadluženost i strukturu kapitálu. Navíc je 
jednotlivým složkám ukazatele přiřazena váha, která je odrazem jeho významnosti pro 
finanční zdraví společnosti. Váhy pro jednotlivé složky příslušného ukazatele se opírají 
vždy o výsledky rozsáhlého empirického výzkumu. Souhrnné ukazatele představují 
prostředek pro rychlou informaci o finančním zdraví společnosti, je však zapotřebí je 
vždy dále doplnit provedením hlubší finanční analýzy.14
                                                 
12 VALACH, J. a kol.: Finanční řízení podniku. Ekopress 1997, str. 91 
13 VALACH, J. a kol.: Finanční řízení podniku. Ekopress 1997, str. 92 
14 VALACH, J. a kol.: Finanční řízení podniku. Ekopress 1997, str. 92 
 
 
K tradičním metodám finanční analýzy se objevují kritické poznámky ohledně 
omezenosti pohledu hodnocení z pozice tvorby hodnot pro zákazníka, resp. vlastníka, 
posouzení produktivnosti chování společnosti a nefunkční zpětné vazby na korekci 
finančního plánu.  
 
Dnešní svět, svět globalizace, vyvolává potřebu využívat univerzální a účinné nástroje 
v práci manažera; nová měřítka výkonnosti podniků EVA, MVA, CFROI, BSC, EFQM 
apod. jsou právě těmito představiteli, kterými by měl vrcholový management 
disponovat. 
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2.2.2 Finanční výkonnost z hlediska tvorby hodnoty 
 
Současné trendy finančního managementu směřují k užšímu provázání analýzy finanční 
výkonnosti podniku s tvorbou hodnoty pro akcionáře. Přístup, jehož cílem je sjednocení 
cílů, strategií a způsobů rozhodování managementu se zájmy akcionářů, je v odborné 
literatuře označován termínem hodnotové řízení (Value Based Management, VBM). 
Klíčovou součástí tohoto přístupu jsou ukazatele vykazující silnou korelaci s vývojem 
na kapitálovém trhu - tzv. hodnotová měřítka.15
Finance poskytují značný prostor pro možnost provádět korekce a jsou rovněž 
bezprostředně ovlivňovány momentálním stavem ekonomiky a fázemi hospodářského 
cyklu. Tento přístup je preferován především vlastníky a investory.
 
 
V posledních letech se tedy upřednostňuje provádět měření výkonnosti společnosti z 
pohledu zvýšení hodnoty firmy. Ať už se jedná o měřítko EVA, MVA či CFROI nebo 
jiná analogická měřítka, vždy se jedná o měření finančního typu.  
 
16
2.2.2.1 Ukazatel EVA  
 
 
 
Ukazatel EVA je mírou finanční výkonnosti firmy, která silně koreluje s její tržní 
výkonností. Představuje ekonomickou přidanou hodnotu, kterou společnost dosahuje 
při započtení nákladů na kapitál, který používá.17
Ekonomická přidaná hodnota (EVA) je metoda založená na ekonomickém zisku. 
Ekonomický zisk respektuje veškeré náklady na vynaložený kapitál, tj. jak náklady na 
cizí kapitál, tak i náklady vlastního kapitálu. V tom je rozdíl od metod „klasické“ 
 
 
                                                 
15 VALACH, J. a kol.: Finanční řízení podniku. Ekopress 1997, str. 55 
16 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 13 
17 SEDLÁČEK, J. Účetnictví a finanční analýza. 1. vydání Brno: ESF MU Brno, vydavatelství MU, 
1995., str. 46 
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finanční analýzy, především pak ukazatelů rentability kapitálu, které vycházejí z 
účetního zisku.18 
 
Ukazatel EVA vypočítáme podle vztahu: 
 
Kde: 
EBIT - provozní hospodářský výsledek, 
K - investovaný kapitál, (tvořen vlastním kapitálem a cizími zdroji vyvolávajícími 
náklady) 
sdp - sazba daně z příjmů, 
WACC - vážené náklady kapitálu. 
 
Vážené náklady kapitálu (WACC) se stanoví podle vztahu: 
 
 
 
kde 
nv - náklady (požadovaná výnosnost) vlastního kapitálu, 
rú - úroková míra cizího kapitálu, 
sdp - sazba daně z příjmů, 
VK - vlastní kapitál, 
CK - cizí úročený kapitál, 
K - investovaný kapitál. 
 
Vahami jsou zde poměry jednotlivých složek kapitálu k celkovému použitému kapitálu. 
Faktor (1 - sdP
 
) zde zastupuje vliv daňového štítu, který se uplatní v případě kladného 
hospodářského výsledku a který pak snižuje úrokovou míru dluhu a zlevňuje tak cizí 
kapitál. 
                                                 
18 HAMPLOVÁ, E. Vybrané problémy finanční analýzy firmy. 1. vydání Brno: ESF MU Brno, 
vydavatelství MU, str. 72 
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EVA je definována jako čistý provozní zisk mínus příslušné náklady kapitálu zahrnující 
náklady příležitostí všech podnikatelských aktiv zapojených do tvorby zmíněného 
zisku. Náklady kapitálu jsou chápány jako minimální návratnost, která je požadována 
na kompenzaci vlastního kapitálu a cizích zdrojů investorů při uvědomění si sdíleného 
rizika.19
Nejsložitější při výpočtu ukazatele EVA bývá zjištění kapitálových nákladů. Především 
to platí u stanovení požadované výnosnosti vlastního kapitálu. V současné praxi 
hodnotového měření se setkáváme s množstvím přístupů, které zjišťují požadované 
výnosnosti vlastního kapitálu, například:
 
 
20
• Gordonův růstový model, který vychází z volného peněžního toku a jeho tempa 
růstu, tedy provozního zisku, kdy se neuvažují investiční peněžní toky. 
 
• Capital asset pricing model, tj. metoda používaná v zemích s vyspělým 
kapitálovým trhem. Tato metoda se snaží rozdělit komponenty rizikové prémie 
na systematické (tržní) a specifické. Pro stanovení rizikové prémie lze využít 
ratingového hodnocení společnosti.  
• Metoda CAMP využívá podobný přístup, tzv. arbitrážní způsob oceňování 
(APT), používající více kritérií pro stanovení rizik. 
 
 
Použití ukazatele EVA lze rozdělit do pěti hlavních oblastí: 
 
1. Měřítko výkonnosti firmy 
⇒ Pokud je hodnota ukazatele EVA větší než nula, znamená to, že firma 
produkuje více, než činí celkové náklady vloženého kapitálu. Ukazatel EVA lze 
rovněž použít při rozhodování o kapitálové struktuře společnosti. 
 
 
 
                                                 
19 VALACH, J. a kol.: Finanční řízení podniku. Ekopress 1997, str. 78 
20 HAMPLOVÁ, E. Vybrané problémy finanční analýzy firmy. 1. vydání Brno: ESF MU Brno, 
vydavatelství MU, str. 75 
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2. Základ integrovaného systému finančního řízení ve společnosti 
⇒ EVA je významná metoda pro posouzení vývoje společnosti z hlediska jeho 
vlastníků. Pokud dosahuje podnik kladné EVA, roste bohatství vlastníků, 
protože podnik zhodnocuje kapitál více, než činí jeho náklady. Při záporné EVA 
bohatství vlastníků klesá. Z hlediska vlastníků bude tedy zajímavé zjišťovat 
nejen absolutní hodnotu EVA, ale i tendence v časové řadě.  
3. Nástroj zainteresovanosti managementu 
⇒ S použitím ukazatele EVA lze sjednotit cíle a zájmy vlastníků s cíli a zájmy 
managementu.  
4. Nástroj investičního rozhodování 
⇒ Ukazatel EVA slouží při investičním rozhodování společnosti (oproti jiným 
standardně používaným metodám - diskontované cash - flow). Čistá současná 
hodnota projektu je totiž rovna současné hodnotě budoucích EVA.  
5. Nástroj pro stanovení hodnoty společnosti 
⇒ Ukazatel EVA slouží pro investory jako pomůcka při určování těch subjektů, 
které by byly zárukou, že investice akcionářů zde povedou k růstu jejich 
bohatství. 
 
2.2.2.2 Ukazatel MVA 
 
Ukazatel Market Value Added (MVA) je definován jako rozdíl mezi skutečnou tržní 
hodnotou společnosti, která představuje součin počtu vydaných akcií a jejich 
momentální tržní ceny, a investovaným kapitálem. Podniky hodnocené z hlediska 
výkonnosti jako úspěšné pak musí vydělávat více, než činí jejich náklady na kapitál. 
Ukazatel MVA lze vypočítat za předpokladu, že je známa tržní cena vlastního kapitálu, 
jako:21 
 
 
 
                                                 
21 HAMPLOVÁ, E. Vybrané problémy finanční analýzy firmy. 1. vydání Brno: ESF MU Brno, 
vydavatelství MU, str. 82 
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Hodnota ukazatele MVA může být jak pozitivní, tak i negativní. Ukazuje, jak hodnotí 
investoři chování podniku a jeho budoucí vývoj. 22
2.2.2.3 Ukazatel rentability investic CFROI 
 
 
Pokud očekávají vysokou výnosnost či nízké riziko, kupují akcie a jejich kurz stoupá. 
Jestliže jim připadá držení těchto akcií riskantní nebo málo výnosné, zbavují se jich a 
kurz klesá. Jinými slovy, pokud tržní cena vlastního jmění převyšuje jeho účetní 
hodnotu, společnost bude pro majitele vytvářet hodnotu. 
 
Hodnota udávaná ukazatelem MVA udává vnější výkonnost podniku a tedy to, jak byl 
podnik oceněn trhem. Podmínkou vypovídací síly ukazatele MVA je dobře fungující 
kapitálový trh. 
 
 
Ukazatel Cash Flow Return On Investment (CFROI) je finančním nástrojem v procesu 
řízení tvorby hodnoty. Počítá návratnost prostředků vložených do podniku a hodnotí 
investiční příležitosti z hlediska, zda poskytují požadovaný výnos. Jeho hlavní výhodou 
je silná korelace mezi provozní výkonností a vývojem na kapitálovém trhu. 23
                                                 
22 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 49 
23 GRÜNWALD, R. a HOLEČKOVÁ, J. Finanční analýza a plánování podniku. 2. vydání Praha: VŠE 
Praha, 2001, str. 62 
 
 
Ukazatel CFROI nahlíží na podnik jako na investici s počátečním kapitálovým 
výdajem, která produkuje peněžní toky po dobu životnosti stálých aktiv a na jejímž 
konci může investor získat příjem z prodeje majetku, který se nespotřebovává v čase. 
Tato investice je pak vyhodnocena pomocí vnitřního výnosového procenta (Internal 
Rate of Return, IRR). Ukazatel CFROI  je z hlediska potřeby vstupních údajů 
nejnáročnějším hodnotovým měřítkem. Kromě účetních dat obsažených ve finančních 
výkazech, která se účelově upravují, vstupují do výpočtu CFROI podrobné údaje např. 
o reprodukční hodnotě aktiv nebo životnosti majetku. 
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Ukazatel CFROI tedy:24
• převádí účetní zisk na hrubý peněžní zisk, 
 
• pracuje s celkovými penězi (v současné hodnotě) investovanými do společnosti 
a nikoli s účetními hodnotami, 
• bere v úvahu životnost aktiva, tedy dobu, po kterou aktivum přináší peněžní 
zisky, 
• je založen na principu diskontovaných očekávaných peněžních toků, 
• je mírou ekonomické výnosnosti, která ukazuje průměrné vnitřní výnosové 
procento všech probíhajících investičních projektů ve sledovaném období. 
 
Důvodem pro zavedení ukazatele CFROI je zřejmý výrazný rozdíl mezi ekonomickou a 
účetní výkonností. CFROI se zaměřuje na peněžní toky (cash - flow), které jsou 
považovány za mnohem lepší míru ekonomické výkonnosti než tradiční výnosy. 
Sledováním trendů CFROI lze určit, které podniky investují do svých projektů s 
vyššími nebo nižšími návratnostmi investic (ROI), než je oborový průměr. 
 
Nevýhodou použití ukazatele CFROI pro měření výkonnosti společnosti je nemožnost 
uvážit, jak velký vliv mají jednotlivé projekty ve společnosti na tvorbu hodnoty. Může 
existovat řada malých projektů s vysokou mírou výnosnosti, které mají ale malý dopad 
na tvorbu hodnoty ve společnosti.            
                                                 
24 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 52 
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2.3 Komplexní přístupy k měření finanční výkonnosti podniku  
 
Základem systémů komplexního hodnocení výkonnosti firem je určení vhodného 
okruhu kritérií hodnocení. Nejrozšířenějšími kritérii jsou kritéria ekonomická, 
posuzující vývoj ekonomických veličin a změny v majetku a eventuelně kapitálu 
podnikatelských subjektů. 
 
Při hodnocení výkonnosti společnosti pouze prostřednictvím ekonomických aspektů se 
setkáváme s celou řadou problémů, jako např.:25
• je-li určující pro hodnocení firmy momentální (stavová) hodnota dosaženého 
ekonomického výsledku (např. zisku), nebo je pro hodnocení úspěšnosti 
podnikání více směrodatná dynamická veličina, vývoj zisku v posledních letech, 
 
• stačí-li k objektivnímu obrazu o úspěšnosti podnikání se zaměřit na jeden 
ukazatel, nebo je vhodnější posuzovat více ukazatelů (které nabízejí např. různé 
modely finanční analýzy), jak pak ovšem sjednotit výsledné stanovisko, když 
dílčí ukazatele budou rozporuplné, má se dát přednost stavovým veličinám 
těchto ukazatelů, nebo dynamickým veličinám reprezentujícím vývoj v delší 
časové ose, 
• existují a na základě čeho jsou určeny standardy ekonomických ukazatelů, 
jejichž dosažení při hodnocení konkrétní firmy by ukazovalo na pozitivní stav 
hodnoceného podnikatelského subjektu; jak jsou tyto standardy určeny, odráží 
realitu v relevantním podnikatelském prostředí nebo je vhodnější provést 
porovnání s nejvýznamnějšími konkurenty (benchmarking). 
  
Základním problémem hodnocení společnosti na základě ekonomických ukazatelů je 
disproporce, že toto hodnocení podává především retrospektivní pohled na hodnocený 
subjekt a jeho vypovídací schopnost o perspektivách společnosti je omezena. Klasické 
účetnictví sleduje výnosy, náklady a cash-flow nikoli z pohledu tvorby hodnoty pro 
                                                 
25 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 54 
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zákazníka, a proto též poskytuje málo údajů o produktivním či neproduktivním chování 
společnosti.  
 
Klasické finanční ukazatele obvykle nezahrnují samostatné hodnocení takových 
činitelů, jako je míra inovativnosti, růst podnikové intelektuální kapitálové základny, 
úroveň spokojenosti zákazníků, míra motivace zaměstnanců apod. Stále výrazněji se 
projevují rysy znalostní společnosti, ve které hmotný majetek jako hodnototvorný 
element ustupuje do pozadí a rozhodujícím zdrojem hodnot se stává znalostní 
kapitálová základna.  
 
Ukazatele finanční výkonnosti nezahrnují explicitně faktory, na které lze působit tak, 
aby tato výkonnost rostla. Při stanovování podmínek vedoucích k úspěšnosti 
společnosti je proto zapotřebí posoudit řadu faktorů, které finanční ukazatele ovlivňují, 
např.: 
• jaké postavení má daná společnost na trhu (tržní podíl, srovnání s konkurencí), 
• jsou-li vytvořeny strategické předpoklady růstu (vize, strategické cíle, strategie), 
• produkuje-li společnost nové, moderní, atraktivní produkty, 
• disponuje-li společnost potenciálem, který je schopen zabezpečit pokrokové 
výrobkové a technologické inovace, 
• jaký je image výrobku, čím je dán a jak je vnímán zákazníkem, 
• jak je využito disponibilních zdrojů společnosti k dosahování optimální 
produktivity srovnatelné s konkurencí, 
• jak společnost naplňuje očekávání ostatních zainteresovaných složek 
(stakeholders) - vlastníků, zaměstnanců, bank, veřejné a státní správy, apod. 
 
Již na počátku 80. let se Peters s Watermanem snažili určit faktory, které vedou 
k úspěšnosti firem:26
• aktivně jednat, 
 
• být blízko zákazníkovi, 
• autonomnost a podnikavost, 
                                                 
26 PETERS, TJ., WATERMAN, R.H.jr.: Hledání dokonalosti, Svoboda Praha 1990, str. 44 
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• zvyšovat produktivitu prostřednictvím lidí, 
• držet se činností, kde vznikají hodnoty, 
• držet se toho, co firma umí a zná, 
• jednoduché organizační formy, nepočetný stav, 
• umět spojovat řízení „pevnou a volnou uzdou“. 
 
Přístupy hodnocení výkonnosti firmy se tedy již nemohou opírat pouze o ekonomická 
kritéria a v jejich rámci ukazatele finanční analýzy jako univerzální hodnotící systém 
fungování podniku. Vedle ekonomických aspektů řízení se do systému komplexního 
hodnocení výkonnosti společnosti musí dostat i kvalitativní a časové aspekty 
podnikání. 
  
Cílem již tedy není primárně měřit výkonnost, ale řídit výkonnost společnosti, a to 
záměrným ovlivňováním faktorů výkonnosti. Ve struktuře ukazatelů sloužících ke 
komplexnímu hodnocení firem se odráží nový trend, kdy nabývá na významu vytváření 
konkurenční výhody, což výrazně posiluje inovační aktivity a rozvojový potenciál 
společnosti. 
 
Všechny dnes aktuální metodiky používané ke komplexnímu hodnocení výkonnosti 
firem tyto aspekty respektují a mají v sobě obsaženy rovněž i mechanismy řízení 
výkonnosti. Nyní budeme blíže charakterizovat jeden z těchto nástrojů a to Balanced 
Scorecard (BSC), který si klade za cíl nalézt hlavní klíčová kritéria úspěšnosti a tzv. 
generátory tvorby hodnoty. Základní koncept byl formulován Robertem Kaplanem 
(Harvard Business School) a Davidem Nortonem (konzultantem společnosti 
Renaissance-solution) a jeho základ tvoří vyvážené informace o výkonnosti podniku; 
zásadní předností je, že umožňuje sladit dlouhodobé cíle s krátkodobým operativním 
řízením. 
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2.3.1 Strategický systém řízení výkonnosti -  Balanced Scorecard 
 
Balanced Scorecard je účelově strukturovaný model strategie společnosti a nástroj její 
implementace, který s využitím finančních a nefinančních strategických cílů, ukazatelů 
výkonnosti, příslušných indikátorů a strategických iniciativ popisuje představu o 
budoucnosti společnosti a způsobu jejího naplňování konkrétními akcemi a 
rozhodnutími.27
Přitom podporuje vytváření zpětné vazby postupem, který respektuje proces „učení se“ 
společnosti, tj. prověřování stávající strategie (včetně ukazatelů, indikátorů, iniciativ a 
akcí) a její trvalou kontinuální aktualizaci. Schematické znázornění metodiky podle 
BSC ukazuje obrázek (
  
 
Jde o průmět poslání a vize do akcí tak, aby se staly integrální částí strategického řízení 
a podporovaly dosažení finančních cílů - dominantních zájmů vlastníků (akcionářů). 
BSC má za cíl vytvářet předpoklady pro jednoznačnou formulaci strategie a její shodné 
vnímání v celé společnosti, průhledně a jasně propojit dlouhodobé strategické cíle a 
způsob jejich zabezpečení v podnikatelském plánu.  
  
S pomocí BSC jsou strategie převedeny do akčně orientovaných opatření a jsou přitom 
zajištěny zpětné vazby. Nejde zde pouze o měření, ale přímo o řízení výkonnosti 
společnosti. Aby kritéria plnila svoji úlohu, musí být dále diferencována s ohledem na 
úroveň řízení, pro kterou slouží. Podstatnou podmínkou je, že tyto cíle, ukazatele, 
úkoly musí na sebe vzájemně navazovat. 
 
Tento přístup umožňuje jak řídícím pracovníkům, tak i zaměstnancům nalézt svoji 
pozici v řetězci tvorby hodnoty a identifikovat přínosy pro společnost dosažením 
dílčích cílů, které jsou propojeny s výkonností a směřují k naplnění finančních cílů 
společnosti. Systém BSC zaměřuje úsilí na provádění změn, které prokazatelně 
podporují tvorbu přidané hodnoty interních procesů.  
 
Obr. 1). 
                                                 
27 SOLAŘ, J., BARTOŠ, J.: Rozbor výkonnosti firmy. VUT Brno 2006, str. 34 
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Obr. 1 Základní schéma metody Balanced Scorecard 
 
Zdroj: SOLAŘ, J., BARTOŠ, J.: Rozbor výkonnosti firmy. VUT Brno 2006, str. 35 
 
Principy manažerské metody BSC jsou:28
 vyjasnění a aktualizace strategie (zaměření na budoucnost), 
 
 projednání strategie uvnitř organizace, 
 propojení cílů oddělení a jednotlivců s celkovou strategií (dekompozice 
strategie), 
 určení a dohoda strategických iniciativ (komunikace), 
 získání pružné zpětné vazby o výkonnosti procesů (zpětná vazba), 
 stanovení procesu učení a neustálé zlepšování organizace (kauzalita), 
 identifikace a analýza potenciálních podnikatelských rizik, 
 zavedení důsledného řízení rizik. 
Podnikatelská hlediska v systému BSC vyjadřují komplexní pohled na hlavní výstupy 
podnikatelských aktivit z pozice: 29
1. vlastníků (akcionářů) - finanční hledisko, 
 
                                                 
28 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 63 
29 ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 63 
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2. zákazníků - zákaznické hledisko, 
3. vnitřních podnikatelských procesů - interní hledisko, 
4. klíčových způsobilostí - hledisko znalostí a růstu zaměstnanců i společnosti 
jako celku. 
 
Obr. 2 Segmentace řetězce tvorby hodnot do čtyř množin podnikových 
procesů 
 
Zdroj: ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 69 
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2.3.1.1 Finanční hledisko 
Jde o souhrnný pohled na situaci, jak jednotlivé složky činnosti společnosti přispívají k 
tvorbě hodnoty pro akcionáře - tj. aplikace Value Based Managementu - orientace na tři 
základní hnací síly, a to:30
• zvýšení provozní efektivnosti bez dodatečného kapitálu, 
 
• redukcí provozů s nižším výnosem než je náklad kapitálu, 
• investování do projektů s vyšším výnosem než jsou náklady na kapitál. 
 
Finanční cíle se mohou v jednotlivých fázích životního cyklu společnosti velmi lišit. V 
zásadě lze popsat tři základní fáze, ve kterých se společnost může v průběhu svého 
životního cyklu nacházet: růst, zralost a završení existence. 
 
Společnosti v růstové fázi se nacházejí v raném období svého životního cyklu. Jejich 
výrobky nebo služby mají velký růstový potenciál. Ke zhodnocení tohoto potenciálu 
musí mnohdy vynaložit významné zdroje pro vývoj a rozšíření nových výrobků a 
služeb, postavit a rozšířit výrobní kapacity včetně provozního zázemí, investovat do 
systémů, navazovat vztahy se zákazníky, apod. Celkovým finančním cílem pro 
společnost v růstové fázi bude procentní míra růstu obratu a míra růstu prodejů v 
cílových segmentech a zákaznických skupinách. 
 
Společnosti, které se nacházejí ve fázi zralosti, mají rovněž aktivní investiční politiku, 
ale je od nich vyžadována vysoká návratnost investovaného kapitálu (ROI). Od těchto 
podnikatelských subjektů se očekává, že si udrží svůj podíl na trhu a mohou ho ještě i 
zvyšovat. Většina podniků ve fázi zralosti použije finanční cíle zaměřené na ziskovost. 
Obecnými ukazateli pro společnosti mohou být například rentabilita tržeb (ROS) a 
snižování požadavků na finanční kapitál. 
 
Ve fázi završení existence firmy většinou chtějí sklízet plody z investic uskutečněných 
v předcházejících dvou fázích. Potom už neprovádějí rozsáhlé investice, investují 
                                                 
30 SOLAŘ, J., BARTOŠ, J.: Rozbor výkonnosti firmy. VUT Brno 2006, str. 36 
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pouze do údržby či do již existujících zařízení. Hlavním cílem je pak maximalizovat 
tok hotovosti.
Obr. 3 Měření výkonnosti společnosti v souvislosti s fázemi jejího životního 
cyklu 
  
 
 
Zdroj: ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 66 
 
2.3.1.2 Zákaznické hledisko 
 
Spokojenost zákazníka je v dnešní době mnohem důležitější faktor než kdykoli dříve. 
Nespokojený zákazník nejen, že přejde ke konkurenci, ale navíc s sebou může 
přetáhnout i další zákazníky. Ukazatele naznačující klesající zákaznickou spokojenost 
se v managementu často používají jako předzvěsti špatných budoucích výsledků (i 
pokud současné finanční indikátory jsou lepší než očekávání).  
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Základem strategie je návrh hodnoty pro zákazníky a její transformace do růstu a 
ziskovosti pro vlastníky (akcionáře). V případě hlediska zákazníků se způsob dosažení 
těchto cílů děje odlišením produktů od konkurence a vyšší atraktivitou nabídky. 
Strategie důvěrného vztahu se zákazníky vyžaduje motivovat inovační procesy skrze 
potřeby cílových zákazníků a zaměřit se na takové rozšíření nových produktů, které 
přispívají k lepším zákaznickým řešením. Zákaznické manažerské procesy se zaměřují 
na získání nových zákazníků pro upevnění výhod ze zavedení nových produktů. 
 
Propojení akcelerátorů výkonnosti s klíčovými měřítky výstupů pro zákazníky 
znázorňuje obrázek (Obr. 4). Vazby zákaznického hlediska na hlediska finanční a 
interních procesů ukazuje obrázek (Obr. 5). 
 
Obr. 4 Struktura tvorby hodnoty pro zákazníky, propojení řídících a 
výsledkových ukazatelů 
 
Zdroj: ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 67 
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Obr. 5 Vazby zákaznického hlediska na hlediska finanční a interních procesů 
 
Zdroj: ŠULÁK, M., VACÍK, E.: Měření výkonnosti firem. VSFS Praha 2008, str. 67 
 
2.3.1.3 Interní hledisko 
 
Strategie nemůže jen specifikovat požadované výsledky, musí též popsat, jak budou 
dosaženy. Umění rozvíjet úspěšné a udržitelné strategie spočívá ve vyrovnanosti 
vnitřních aktivit společnosti. Aktivity společnosti jsou výrazem konkrétní formy 
interních podnikových procesů, ze kterých se skládá jejich hodnotový řetězec. Na jeho 
vstupu je rozpoznání potřeb zákazníků a výstupem je jejich uspokojení výběrem aktivit, 
které zajistí poskytování hodnoty v souladu se zvolenou strategií. Měřítka a ukazatele 
z této oblasti napovídají managementu o zdraví podniku, zdali produkty a služby 
odpovídají požadavkům zákazníků. Řetězec tvorby hodnoty se může segmentovat 
obvykle do čtyř množin podnikových procesů, což znázorňuje obrázek (Obr. 2).  
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2.3.1.4 Hledisko znalostí a růstu 
 
Základem pro všechny strategie je hledisko rozvoje klíčových způsobilostí, tj. 
perspektiva znalostí a růstu. Definuje nehmotná aktiva, která jsou potřebná pro realizaci 
vnitřních procesů a propozici hodnoty pro zákazníky na vyšší úrovni výkonnosti. V této 
perspektivě existují tři základní kategorie cílů: 
• strategické způsobilosti  - tj. strategické dovednosti a znalosti, které musí 
zaměstnanci získat pro podporu strategie,  
• strategické technologie - sem patří informační systémy, databáze, sítě a nástroje 
pro podporu strategie, 
• prostředí a akce - vytváří pozadí strategie pro potřebný posun v kultuře pro 
motivované, zmocněné a orientované zaměstnance. 
  
BSC umožňuje sledovat nejen finanční výsledky, ale také to, jak jsou podniky schopny 
zajišťovat hmotná i nehmotná aktiva potřebná k svému růstu a zvyšování 
konkurenceschopnosti, jak vytvářejí hodnotu pro současné i budoucí zákazníky a jak se 
musí zlepšit kvalita lidských zdrojů, systémů a způsobů práce, které jsou nezbytné pro 
zvyšování budoucí výkonnosti. 
 
Podnikatelská hlediska mají vlastní strategické cíle, ukazatele výkonnosti, indikátory 
cílů (cílové hodnoty a jejich vývoj v čase - milníky) a strategické iniciativy. Jsou 
vzájemně propojena a směřují k zajištění finančních očekávání vlastníků (akcionářů). 
Strategické cíle, ukazatele a indikátory vyjadřují finanční a nefinanční výstupy 
podnikatelských aktivit. V tomto smyslu rozšiřují tradiční (převážně finanční) pohled 
na výkonnost společnosti. 
 
Strategické cíle vyjadřují konečný výsledek, jehož je třeba dosáhnout, základní důvod 
pro vynaložení času, energie a dalších zdrojů. Dobře definované strategické cíle, 
jednoznačné a srozumitelné pro všechny zúčastněné, musí být měřitelné, specifické, 
ambiciózní, realistické, časově vymezené, vzájemně provázané a vyvážené.  
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Ačkoliv jsou z hlediska významnosti všechny čtyři perspektivy BSC rovnocenné, z 
hlediska příčin a následků jsou finanční cíle ovlivňovány především zákaznickou 
perspektivou, zákaznické cíle jsou ovlivňovány perspektivou procesní a výkonnost 
procesů je výrazným způsobem určována schopností společnosti učit se a růst. Z tohoto 
důvodu jsou v metodice BSC mezi jednotlivými strategickými cíli rozvrstvenými do 
perspektiv hledány vztahy příčin a následků. 
 
2.3.1.5 Přínosy v zavedení BSC 
 
Systém BSC umožní průběžnou kontrolu plnění strategických cílů pomocí kontroly 
plnění výkonových ukazatelů prováděcích plánů. Vznikne tím silná zpětná vazba 
umožňující rychlou aktualizaci nereálné strategie. BSC poskytne přehled o reálné 
výkonnosti všech interních procesů podniku, což umožní efektivní řízení zvyšování 
výkonnosti procesů včetně hodnocení skutečně dosažené efektivnosti investic. BSC 
umožňuje přehled o kausální struktuře podniku, hlavních faktorech výkonnosti, jejich 
vývoji a vzájemných vazbách. 
 
BSC umožní efektivní komunikaci všech organizačních jednotek podniku při realizaci 
strategie a realizuje zpětnou vazbu pro možnost přizpůsobení cílů organizačních 
jednotek i jednotlivců cílům firmy. 
 
BSC soustřeďuje pozornost managementu i všech ostatních pracovníků podniku na 
plnění strategie, tedy na vytváření budoucích perspektiv.  
 
BSC tedy můžeme využít k: 
 vyjasnění a dosažení konsensu při formulování strategie, 
 komunikace strategie v rámci celého podniku, 
 sladění cílů jednotlivých oddělení a osobních cílů s podnikovou strategií, 
 propojení strategických cílů s dlouhodobými záměry a ročními rozpočty, 
 získání strategické zpětné vazby pro přesnější formulaci strategie, 
 provádění periodických a systematických strategických revizí. 
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Přínos potenciálů implementace BSC je lákavý. Samotná implementace BSC však 
vůbec není jednoduchou záležitostí, i když je filosofie BSC jednoduchá a logická. 
Zvláště v současné situaci českých firem jsou mimo věcnou problematiku i problémy v 
oblasti podnikové kultury a v oblasti motivace pracovníků pro aktivní přístup ke 
zvyšování výkonnosti. 
 
2.3.1.6 Bariéry v zavedení BSC   
 
Bariéry, které by mohly bránit v implementaci BSC, představuje např. to, že:  
• v podnicích není soustavně prováděn benchmarking a chybí hlubší znalost 
konkurence a trhu; nejsou soustavně vytvářeny a naplňovány marketingové 
informační systémy, 
• strategické řízení podniku má formální charakter; vize jsou velmi vágní a 
strategické cíle jsou formulovány obecně a pouze kvalitativně; z důvodů špatné 
znalosti konkurence nejsou strategické cíle zaměřeny na hlavní faktory úspěchu, 
• v důsledku obecně formulovaných cílů jsou investice nutné pro realizaci 
strategie vynakládány bez vazby na strategii podle uvážení managementu, 
• strategie není komunikována v rámci celého podniku a chybí motivace 
pracovníků pro její plnění,  
• dlouhodobě zanedbávaná problematika lidských zdrojů, která začíná být 
kritickým faktorem dalšího rozvoje; podmínkou efektivnosti dalšího rozvoje 
podniků je i dosažení dohody o rozdělení vytvořené hodnoty mezi zákazníky, 
vlastníky, zaměstnance a dodavatele. 
 
Je tedy zřejmé, že při přípravě projektu implementace BSC musí být jako první krok 
postupu implementace zařazeno zhodnocení připravenosti podniku pro realizaci 
projektu. 
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2.3.2 SWOT Analýza 
SWOT analýza je metoda, která slouží k určení silných a slabých stránek podniku, 
budoucích hrozeb a možných příležitostí. Při zpracování SWOT analýzy se jednotlivá 
hodnocení zařazují do čtyř kvadrantů tabulky (Tab. 1). Název pochází z angličtiny – 
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (silné a slabé stránky, příležitosti a 
hrozby). 
 
Externí prostředí firmy je hodnoceno pomocí příležitostí a hrozeb. Jsou to faktory, 
které podnik nemůže příliš nebo vůbec ovlivňovat (např. devizový kurz, změna 
úrokových sazeb v ekonomice, fáze hospodářského cyklu atd.). Tyto faktory však může 
podnik identifikovat pomocí např. vhodné analýzy konkurence, demografických, 
ekonomických, politických, technických, sociálních a legislativních faktorů v okolí 
podniku. 
 
Interní prostředí firmy je hodnoceno pomocí silných a slabých stránek. Jsou to faktory, 
které ovlivňují hodnotu společnosti – slabé stránky ji snižují a silné naopak zvyšují. 
Tyto stránky je možné změřit interním hodnotícím systémem, popřípadě při srovnání 
s konkurencí pomocí benchmarkingu. 
 
 
Tab. 1 Kvadranty SWOT analýzy 
SWOT-analýza Interní analýza 
Silné stránky Slabé stránky 
Ex
te
rn
í a
na
lý
za
 Příležitosti 
S-O-Strategie: W-O-Strategie: 
Vývoj nových metod, 
které jsou vhodné pro 
rozvoj silných stránek 
společnosti (projektu). 
Odstranění slabin 
pro vznik nových 
příležitostí. 
Hrozby 
S-T-Strategie: W-T-Strategie: 
Použití silných stránek 
pro zamezení hrozeb. 
Vývoj strategií, díky 
nimž je možné 
omezit hrozby, 
ohrožující naše slabé 
stránky. 
Zdroj: Vlastní úprava 
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3 Analýza problému 
 
V této kapitole budou zhodnoceny informace a materiály poskytnuté společností či 
veřejně přístupné na portálu veřejné správy. 
3.1 Popis společnosti 
Jméno společnosti: Strabag a.s. 
Sídlo společnosti: Praha 5, Na Bělidle 198/21, PSČ 150 00 
IČO: 608 38 744 
DIČ: CZ
Obr. 6 Logo společnosti Strabag a.s. 
60838744 
Právní forma: akciová společnost 
Základní kapitál: 1 119 600 000,- Kč 
 
 
 
Zdroj:  www.strabag.com 
 
3.2 Charakteristika podniku Strabag, a.s. 
 
Pro účel této diplomové práce byla vybrána firma Strabag a.s. patřící do koncernu 
Strabag SE. Je to jedna z největších stavebních společností působcích na českém i 
světovém trhu. 
 
V rámci celého koncernu je v současnosti zaměstnáno cca 60 000 zaměstnanců, firma 
dosahuje obratu cca 11 mld. Euro. Strabag zaměstnává v České republice asi 2400 lidí, 
v roce 2009 podle předběžných údajů utržil zhruba 14,65 miliardy korun a byl v zisku 
280 milionů korun. Firma podniká ve stavebnictví, hlavním předmětem činnosti je 
výstavba dopravní infrastruktury všech úrovní.  
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Do portfolia značek koncernu Strabag SE patří v ČR výše zmíněný Strabag a.s. 
(pozemní a dopravní stavitelství, inženýrské stavby), Bohemia Asfalt (výroba 
obalovaných asfaltových směsí), Dálniční stavby Praha (dopravní stavitelství), SAT 
(frézování vozovek, recyklace vozovek), ZIPP (výroba betonů), OAT (speciální práce – 
zálivky, prořezy vozovek), Kamenolomy ČR (těžba kameniva), Bohemia Bitunova 
(technologie související s asfaltovými emulzemi), BMTI (Baumaschinen Technik 
Internacional – správa strojů a vozového parku skupiny), BRVZ (Bau- Rechen und 
Verwaltungszentrum – správa sítě firmy, ekonomická správa, mzdy….) a mnoho 
dalších. 
 
3.2.1 Vznik a vývoj společnosti  
 
Na český stavební trh vstoupil rakouský koncern BAU HOLDING AG (dnes 
STRABAG SE) v roce 1991 založením společnosti Bohemia Asfalt s.r.o. Systém 
organizační struktury a pracovní režim Bau Holdingu dává dceřiným společnostem 
právo a povinnost plně využívat know – how Bau Holdingu, její technické, informační, 
finanční i výrobní zázemí. Realizace získaných zakázek, především důležitých staveb 
většího objemu, je garantována Bau Holdingem bez ohledu na to, která z dceřiných 
společností je dodavatelem stavby.  
 
V roce 1994 byly operativní složky základních podniků BH v ČR podřízeny 
jednotnému řízení a vznikla tak skupina ILBAU ČR (nikoliv jako samostatný 
právnický subjekt). V závěru roku 1997 byly do BH začleněny podniky STRABAG, 
které v roce 1998 zůstaly samostatným organizačním uskupením. Počínaje 1. 1. 1999 
byly operativní složky všech podniků IČR a STRABAG v ČR podřízeny jednotnému 
operativnímu řízení. Tak vznikla stavební organizace STRABAG — ILBAU s 
výkonem, který ji řadil mezi nejvýznamnější kapacity v oboru silničního stavitelství 
působící na území ČR. 
 
Pro vytvoření optimálních podmínek pro zákazníky a zprůhlednění organizačních 
struktur navrhl většinový vlastník těchto společností koncern Bau Holding vytvoření 
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jedné akciové společnosti STRABAG ČR a.s., která vznikla vložením podniků ILBAU 
SIBE a.s., ILBAU Morava a.s., ILBAU Liberec a.s., ILBAU Teplice a.s., ILBAU 
Stříbro a.s., ILBAU Plzeň a.s. a STRABAG a.s. Tato společnost se v roce 2001 
konsolidovala a pod novým názvem STRABAG a.s. se sídlem v Praze vznikla jedna z 
největších stavebních firem na trhu v České republice, která zaměstnává cca 2000 
vysoce kvalifikovaných zaměstnanců, využívá know-how svého zahraničního 
většinového majitele a opírá se o dostatečné kapitálové vybavení.  
 
Současně na celém území ČR působí její dceřiné společnosti jako výrobci stavebních 
hmot, anebo provádějí speciální stavební činnosti. Od roku 2004 jsou do společnosti 
STRABAG a. s. začleněny společnosti ZIPP Brno spol. s.r.o., PreZIPP s.r.o. Chrudim, 
ZIPP Praha spol. s.r.o. a ZIPP Bratislava spol. s.r.o a jsou součástí podnikatelské 
oblasti Čechy - Slovensko. 
 
V roce 2005 do společnosti STRABAG a.s. přibyly další čtyři firmy,  a to  HEILIT + 
WOERNER, ZÜBLIN AG a DYWIDAG. Rodina BAUHOLDING STRABAG tak 
učinila další rozhodující krok ve svém vývoji. 
 
Rok 2006 se stal dalším milníkem v historii společnosti STRABAG SE. Třetinovým 
akcionářem společnosti se stala ruská holdingová společnost „Basic Element“, která je 
jedním z popředních stavebních společností na ruském trhu. STRABAG SE se tak 
spolu se svým strategickým akcionářem Basic Element stává stavební společností č. 1 
na ruském trhu.  
 
V roce 2007 se třetím strategickým akcionářem koncernu STRABAG SE stává 
Rasperia, holdingová společnost ruského průmyslníka Olega Děripasky. Je tím 
umožněno navýšení základního kapitálu koncernu. STRABAG SE vstupuje na 
vídeňskou burzu. Prostředky získané vstupem na burzu zamýšlí koncern využít pro 
rozšíření svého působení na trzích východní Evropy a rozšíření své surovinové 
základny. STRABAG a.s. získává 100% podíl ve firmě MiTTaG spol. s r.o. pozemní a 
průmyslové stavitelství.  
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Současné spektrum výkonů v oblasti dopravních staveb zahrnuje výstavbu dálnic, 
silnic, zpevněných ploch, sportovišť a zařízení pro volný čas, zajišťovací a ochranné 
stavby, vedení a kanalizace, ekologické stavby, železniční stavby, výstavbu a 
rekonstrukce mostů, vodohospodářské stavby, výstavbu tunelů, letišť a zkušebních 
drah. Firma je schopna zajistit veškeré činnosti vlastními silami – veškeré konstrukční 
vrstvy zemního tělesa, hutněné asfaltové vrstvy, cementobetonové kryty, mostní 
objekty, inženýrské sítě a to ve vysoké kvalitě. 
 
V oblasti pozemního stavitelství společnost provádí výstavbu komerčních a 
průmyslových objektů, bytovou a občanskou výstavbu.  
 
Z důležitých staveb firmy Strabag, a.s. bych jmenoval: 
• D1 Kojetín - Mořice II. etapa, dokončeno 9/2009, podíl DSP (koncernová 
firma) 788 mil. Kč,  
• D4704 Lipník nad Bečvou - Bělotín, dokončeno 11/2009, podíl Strabag 2 164 
mil. Kč, podíl DSP 1 690 mil. Kč, 
• Přažský okruh Lahovice - Slivenec, celkem 8 900 mil. Kč, (probíhá v současné 
době), 
• R55 Skalka - Hulín, celkem 3,5 mld. Kč, podíl ve sdružení cca 1/2 (probíhá 
v současné době), 
• multifunkční komplex Palladium, který je jednou z nejatraktivnějších staveb 
realizovaných v ČR 
.
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5.2. Mise a vize 
 
Mise společnosti Strabag, a.s. je zajišťovat řízení a realizaci náročných stavebních děl, 
proměňovat vize veřejných a soukromých investorů pro zlepšení životního prostředí 
lidí ve skutečnost. 
 
Vize společnosti Strabag, a.s. je základem pro stanovení cílů, strategií a pro 
podnikatelské jednání. 
 
Prvořadým podnikatelským cílem je dlouhodobý hospodářský úspěch, za jehož 
dosahování společnost odpovídá svým vlastníkům, zákazníkům, zaměstnancům, 
dodavatelům, subdodavatelům i veřejnosti. Jednání orientované na dosažení cíle, 
včasné rozpoznávání šancí a zamezení ekonomických rizik zajišťují kontinuitu podniku 
a hájí zájmy akcionářů. Postupným systematickým sebezdokonalováním bude 
společnost Strabag, a.s. schopna zvládnout i rostoucí požadavky budoucnosti. 
 
Výkony společnosti Strabag, a.s. jsou zaměřeny na splnění oprávněných požadavků a 
očekávání zákazníků. Díky blízkosti k zákazníkům, profesionalitě, vstřícnému přístupu 
k inovacím a přiměřeným cenám společnost plní potřeby trhu.  Ve smyslu partnerské 
spolupráce komunikuje se svými zákazníky otevřeně a transparentně. Buduje tak 
dlouhodobé obchodní vztahy plné důvěry, aniž by současně zanedbávala potřebnou 
míru mlčenlivosti a diskrétnosti. 
 
Výkonnost a kompetence zaměstnanců společnosti Strabag, a.s. tvoří ústřední součást 
úspěchu společnosti. Pomocí vzdělávání a dalšího vzdělávání zvyšuje znalostní 
standard ve společnosti, podporuje osobní růst zaměstnanců, zajišťuje přiměřenou 
informovanost a vhodné pracovní podmínky. Každý zaměstnanec se sám aktivně 
informuje. Uvádí do souladu své vlastní cíle s cíli společnosti a jedná prvořadě v zájmu 
společnosti. Bezpečnost a zdraví zaměstnanců a všech ostatních zúčastněných jsou pro 
společnost Strabag, a.s. zásadní. 
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Ve smyslu kvality a rentability zapojuje společnost Strabag, a.s. při realizaci svých 
zakázek vedle svých vlastních kompetencí a zdrojů i vybrané a vyzkoušené 
subdodavatele a dodavatele.  
 
Strabag, a.s. respektuje lidská práva a napomáhá obecnému blahu. Dodržuje platné 
právní předpisy a hlásí se k férové hospodářské soutěži. Je si vědoma své odpovědnosti 
vůči životnímu prostředí. Při vytváření svých dodávek a výkonů usiluje o úsporné 
využívání energií a surovin a o snižování emisí a odpadních látek. 
 
 
3.2.2 Organizační struktura 
 
Firma Strabag a.s. se dělí na následující organizační složky: 
• Odštěpný závod Praha 
• Odštěpný závod České Budějovice 
• Odštěpný závod Brno 
• Odštěpný závod Ostrava 
• Odštěpný závod Sportovní stavby 
 
Každý odštěpný závod (direkce) se dále dělí na několik oblastí (zpravidla 3-4), ty se 
dále dělí na provozní jednotky (zpravidla 3-5). 
 
Pro představu o organizační struktuře společnosti přikládám organigram odštěpného 
závodu Brno (direkce TE) platný v době psaní této diplomové práce. 
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Obr. 7 Organigram OZ Brno  
 
Zdroj: interní dokumenty společnosti 
 
 
3.2.3 Pověst a image společnosti 
 
Koncern Strabag je aktivní ve všech oblastech stavebního průmyslu a jako významná 
evropská stavební společnost podniká po celém světě. V České republice působí firma 
Strabag a.s., která podniká v oblasti dopravních staveb a pozemního a inženýrského 
stavitelství. Strabag a.s. je jednou z vedoucích firem na českém stavebním trhu. Je 
spolehlivým partnerem komunálních a krajských zadavatelů, státu i soukromých 
investorů pro všechny úkoly v oblasti dopravních, pozemních a inženýrských staveb.  
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3.3 Finanční výkonnost z pohledu vybraných tradičních ukazatelů 
 
V této kapitole se budu zabývat finanční výkonností společnosti Strabag, a.s. z pohledu 
rentability, likvidity, aktivity a zadluženosti v letech 2006 – 2008.  
 
3.3.1 Rentabilita 
 
Rentabilita měří výsledek podnikového snažení. V uvedeném období jsem sledoval 
rentabilitu vlastního kapitálu (Return on equity), který se vypočte podle vzorce: 
 
 
 
  
Tento ukazatel hodnotí nejen efektivnost prostředků, které vkládají akcionáři, ale také 
to, zda jim investice přináší i dodatečný výnos. Ukazuje, co se vydělalo s prostředky 
vloženými akcionáři.  
 
Rentabilita celkového kapitálu (Return of investments) vyjadřuje celkovou efektivnost 
podniku, resp. produkční sílu. Odráží výkonnost celkového kapitálu ze všech tří 
podnikatelských činností (provozní, investiční a finanční). 
 
 
 
 
Ukazatel rentability tržeb (Return on Sale) tvoří základ efektivnosti celého podniku.  
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Rentabilita celkových aktiv (Return on Assets) je ukazatel, který se používá 
k hodnocení výnosnosti podniku. Představuje souhrnnou charakteristiku celkové 
efektivnosti vložených prostředků. 
 
 
Rentabilita dlouhodobých zdrojů (Return On Capital Employed) se používá k vyjádření 
významu dlouhodobého investování.  
 
 
 
Graf 1: Ukazatele rentability v letech 2006 – 2008 (v %) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě údajů rozvahy a výkazu zisku a ztrát z let 2006-2008 
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Tab. 2 Ukazatele rentability v letech 2006 – 2008 (v %) 
Ukazatel 2006 2007 2008 
ROE 14,6 3,9 4,9 
ROI 7,4 2,1 0,5 
ROS 3,4 0,8 1,1 
ROA 5,6 1,2 1,5 
ROCE 14,3 3,8 5,8 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě údajů rozvahy a výkazu zisku a ztrát z let 2006-2008 
 
Zhodnocení vlastních vložených prostředků do společnosti (ROE) vypovídá o tom, že 
v roce 2006 byla dosažena rentabilita skoro 15%. V roce 2007 došlo k výraznému 
poklesu vlivem výrazného poklesu čistého zisku. V roce 2008 došlo k nárůstu zisku i 
vlastního kapitálu oproti předešlému roku a na hodnotě ROE se tato skutečnost 
projevila růstem 1%.  
 
Z vypočtených hodnot vyplývá, že rentabilita vloženého kapitálu byla v roce 2006 
nejvyšší. Ukazatel ROI nám udává, že na 1Kč vloženého kapitálu připadlo 0,074Kč 
zisku v roce 2006. Hodnota tohoto ukazatele každoročně klesá.  V roce 2008 připadlo 
na 1Kč vloženého kapitálu už jen 0,005 Kč ze zisku. Tyto hodnoty odrážejí skutečnost, 
že podnik v roce 2006 dosáhl výrazně vyššího zisku než v následujících letech. Pokles 
zisku byl zapůsoben jednak poklesem zakázek z důvodu ekonomické krize a také i 
vysokou rozestavěností a menším podílem dokončených staveb.  
 
Ukazatel ROS ukazuje ziskovou marži podniku. Tento ukazatel by měl mít vrůstající 
tendenci. Vyjadřuje poměr mezi čistým ziskem a tržbami. V roce 2007 tato hodnota 
výrazně poklesla oproti předešlému roku, což bylo opět dáno výrazným poklesem 
zisku.  
 
Rentabilita celkových aktiv (ROA) zhodnocuje efektivitu celkových vložených 
prostředků. Celková aktiva společnosti jsou celkem stabilní, ve sledovaném období se 
pohybují zhruba mezi 13 – 13,5 miliardami Kč. Za poklesem hodnoty v roce 2007 
oproti roku 2006 stojí opětovně pokles čistého zisku. V roce 2008 bylo dosaženo 
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zhruba o 53mil. vyššího zisku než v roce 2007, což mělo za následek mírné zvýšení 
rentability celkových aktiv.  
 
Rentabilita dlouhodobého kapitálu (ROCE) je prakticky shodná (ROCE je upraven o 
nákladové úroky) s hodnotou ROE, liší se pouze v roce 2008 zhruba o 1%, což je 
způsobeno navýšením dlouhodobých závazků.   
 
 
3.3.2 Likvidita 
Ukazatele likvidity měří schopnost firmy uspokojit své splatné závazky. Výsledek 
běžné likvidity ukazuje, kolikrát je podnik schopen uspokojit své věřitele, kdyby 
proměnil veškerá oběžná aktiva v daném okamžiku v hotovost. 
 
 
Pohotová likvidita ukazuje, je-li podnik schopen dostát svým závazkům, aniž by musel 
prodávat své zásoby.  
 
 
Tab. 3 Ukazatele likvidity v letech 2006 – 2008 
Ukazatel 2006 2007 2008 
běžná likvidita 1,869 1,758 1,858 
pohotová likvidita 1,459 1,355 1,438 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě údajů rozvahy a výkazu zisku a ztrát z let 2006-2008 
 
Hodnota běžné likvidity v analyzovaném období mírně kolísá. Tento ukazatel vypovídá 
o platební schopnosti podniku. Za obecně doporučovanou hodnotu běžné likvidy je 
považována hodnota v rozmezí 1,5 – 2,5. Z tohoto pohledu je tedy tato hodnota ve 
všech třech letech příznivá. 
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Doporučená hodnota pohotové likvidity je v rozmezí 1 – 1,5. I tato hodnota je tedy ve 
sledovaném období příznivá. Na základě zhodnocení ukazatelů likvidity můžeme říci, 
že firma nemá problémy s platební schopností a byla by schopna okamžitě splatit své 
krátkodobé závazky. Hodnota likvidity se nepohybuje ani nad doporučované hodnoty, 
což svědčí o tom, že firma využívá své prostředky velmi efektivně.  
 
3.3.3 Aktivita  
Obrat aktiv vyjadřuje, kolikrát se hodnota celkových aktiv za sledované období 
promítne do ročních tržeb.  
 
 
 
Obrat zásob ukazuje, kolikrát se přemění zásoby v ostatní formy oběžného majetku až 
po prodej hotových výrobků a opětovný nákup zásob.  
 
 
Doba inkasa pohledávek je doba, která uplyne od fakturace výrobků do dne inkasa.  
 
 
 
Tab. 4 Ukazatele aktivity v letech 2006 – 2008 (v obrátkách) 
Ukazatel 2006 2007 2008 
obrat aktiv 1,641 1,505 1,317 
obrat zásob 8,741 7,508 6,742 
doba inkasa 
pohledávek* 
136 103 149 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě údajů rozvahy a výkazu zisku a ztrát z let 2006-2008 
Pozn.: doba inkasa pohledávek* je ve dnech 
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Obrat aktiv má ve sledovaném období klesající tendenci, což je způsobeno důsledkem 
poklesu tržeb. Ovšem doporučená hodnota tohoto ukazatele je 1, takže i přes pokles 
této hodnoty ve sledovaném období můžeme hodnotit obrat celkových aktiv za 
příznivý. Tento ukazatel říká, kolik podnik vyprodukoval tržeb na každou korunu aktiv, 
ať stálých nebo oběžných.  
 
Ukazatel obratu zásob ukazuje, jak intenzivně podnik využívá zásoby. Obrat zásob je 
klesající, což je pozitivní a firma nakupuje zásoby efektivně.   
 
Doba inkasa pohledávek představuje počet dní, za které podnik vyinkasuje své 
pohledávky. Tento ukazatel ve sledovaném období kolísá. V oboru stavebnictví je 
běžné, že doba inkasa pohledávek je poměrně dlouhá. O to důležitější je řídit pracovní 
kapitál a sladit průběžné platby od zákazníků s výdaji.   
 
3.3.4 Zadluženost 
 
Celková zadluženost měří podíl věřitelů na celkových aktivech. Ukazuje, jak dobře jsou 
věřitelé společnosti chráněni pro případ platební neschopnosti společnosti.  
 
 
 Koeficient zadluženosti je ukazatel důležitý pro poskytnutí úvěru.  
 
Tab. 5 Ukazatele zadluženosti v letech 2006 – 2008  
Ukazatel 2006 2007 2008 
celková zadluženost 
(v %) 
55,5 63,4 65,5 
koeficient 
zadluženosti 
(zadluženost VK) 
1,445 2,159 2,172 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě údajů rozvahy a výkazu zisku a ztrát z let 2006-2008 
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Celková zadluženost podniku je v letech 2007 a 2008 mírně nad průměrnou hodnotou, 
určující pozitivní vývoj (30 – 60%). Ovšem v  žádném roce nepřekračuje 70%, což už 
je považováno za velmi rizikové. Firma používá vysoké množství cizího kapitálu, čímž 
tedy zvyšuje zadluženost podniku a tím snižuje jeho finanční stabilitu. Na druhou 
stranu použití cizího kapitálu zvyšuje výnosnost vlastního kapitálu, protože cizí kapitál 
je levnější než vlastní kapitál.  
  
Koeficient zadluženosti je stejně jako celková zadluženost vyšší v letech 2007 a 2008. 
Vypovídá o tom, že se zvyšuje zadluženost vlastního kapitálu. 
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3.4 STEEP Analýza 
 
3.4.1 Sociální faktory 
 
Společenská objednávka stavební produkce má svou kvantitativní a kvalitativní 
stránku. Kvalitativní rozměr společenské objednávky po stavební produkci budou 
formovat jednak faktory globálních změn a jednak faktory ekonomických změn. Hlavní 
globální faktory jsou demografický vývoj, interakce klimatických změn a stavební 
výroby, životní prostředí a stavebnictví, životní styl a stavebnictví a vliv informační 
společnosti.  
 
Důležité faktory ekonomických změn jsou např. změna ekonomických pravidel, 
reforma veřejných financí, dopad výše uvedených změn do objemů disponibilních 
prostředků ve státním rozpočtu i ve fondech EU užitých pro realizaci stavebních 
projektů, reálný dopad ekonomických cyklů české ekonomiky. 
 
Dle prognózy ČSÚ bude období do roku 2015 z hlediska populačního vývoje relativně 
příznivé. Dojde k zastavení úbytků obyvatelstva způsobeným nižší porodností a 
stárnutím populace díky kladnému migračnímu saldu Po celé období počet 
obyvatelstva poroste. Výrazněji se bude měnit věková struktura obyvatelstva a bude 
docházet ke stárnutí populace. Bude se zvyšovat podíl nejstarších obyvatel. Váha 
obyvatel starších 65 let se zvýší z dnešních 14% na přibližně 18% populace. 
 
3.4.2 Technologické faktory 
 
Evropským předpisem v oblasti stavebnictví je směrnice Rady 89/106/EHS o 
stavebních výrobcích. Technické požadavky na stavební výrobu se týkají především: 
zajištění sjednocení základních požadavků kladených ve veřejném zájmu na stavební 
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výrobky, volný pohyb výrobků, požadavky na stavby, technické specifikace, certifikace 
shody systému řízení s EN – ISO - jakost 9001:2001, environment 14001:2005, rizika a 
BOZ 18001:1999.  
 
Společnost Strabag, a.s. používá moderní technologické vybavení pro realizaci staveb. 
Veškeré technologické zařízení je průběžně obnovováno a doplňováno. Technologie, 
kterou Strabag, a.s. používá, jsou hospodárné a díky stále zesilujícím tlakům z okolí 
jsou i více ekologičtější. Výše uvedená technologie a kapacity určují i do budoucnosti 
hlavní zaměření investiční politiky společnosti.  
 
3.4.3 Ekonomické faktory 
 
Dle údajů ČSÚ stavební produkce v roce 2009 ve stálých cenách meziročně klesla o 1,0 
%. Inženýrské stavitelství zaznamenalo meziroční nárůst stavební produkce o 14,3 % a 
produkce pozemního stavitelství klesla o 7,0 %. Stavebnictví koncem roku 2009 
utlumil sníh a pokles zakázek. V lednu 2010 meziročně klesla ve stálých cenách o 25,6 
%. Propad stavební produkce ovlivnily nepříznivé klimatické podmínky (v lednu 2010 
spadlo o 20 % více srážek než je dlouhodobý normál a průměrná teplota byla o 2,2 °C 
nižší proti dlouhodobému normálu) a úbytek nových stavebních zakázek. Produkce v 
pozemním stavitelství klesla o 32,7 % a u produkce inženýrského stavitelství došlo k 
poklesu o 0,2 %. Výrazný pokles ve stavebnictví pokračoval i v únoru 2010 meziročně 
klesla ve stálých cenách o 23,6 %. Propad stavební produkce ovlivnily nepříznivé 
klimatické podmínky a úbytek nových stavebních zakázek. Produkce v pozemním 
stavitelství klesla o 29,5 % a u produkce inženýrského stavitelství došlo k poklesu o 5,5 
%.  
 
3.4.4 Ekologické faktory 
 
Interakce stavebnictví a prostředí se odvíjí ve dvou rovinách: 
• přírodní prostředí - území, plochy, reliéf terénu, atmosféra, hydrosféra, 
biosféra, pedosféra, litosféra, 
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• socioekonomické prostředí - průmysl, doprava, zemědělství, bydlení, sociální a 
technická infrastruktura. 
 
Globální problémy Země a hledání východisek formou „udržitelného rozvoje“ jsou 
natolik aktuální a závažné, že se musí i ve stavebnictví stát předmětem trvalého 
výzkumu i praktických aplikací. 
 
Obecným dokumentem popisujícím základní souvislosti environmentálního řízení a 
úlohu jednotlivých zúčastěných subjektů je národní program EMAS.  Program EMAS 
byl v České republice ustanoven na základě usnesení vlády České republiky č. 
466/1998 o schválení Národního programu zavedení systému řízení podniků a auditu z 
hlediska ochrany životního prostředí. Na základě tohoto usnesení byly zřízeny Rada 
programu EMAS  (dnes Rada pro dobrovolné nástroje) a Agentura EMAS, jakožto 
odpovědné orgány EMAS, byly vydány Národní program EMAS a Pravidla zavedení 
EMAS, byl zřízen akreditační orgán programu EMAS a byly vydány metodické 
pokyny pro akreditaci environmentálních ověřovatelů. 
  
Strabag a.s. zavedla v roce 2003 systém ochrany životního prostředí, aby negativní 
vlivy, které při činnostech společnosti vznikají, byly co nejmenší. V roce 2006 firma 
zavedla systém EMAS dle nařízení Evropského parlamentu a Rady (ES) č.762/2001.  
 
 
3.4.5 Politické a legislativní faktory 
 
Česká republika je demokratickým státem se systémem kontinentálního práva. Existuje 
legislativní rámec pro podnikání v oblasti stavebnictví. Základním evropským 
předpisem v oblasti stavebnictví je směrnice Rady 89/106/EHS o stavebních výrobcích 
(Construction Products Directive - CPD). Účelem směrnice je zajistit sjednocení 
základních požadavků, kladených ve veřejném zájmu na stavební výrobky, a zajistit 
volný pohyb těchto výrobků v rámci Evropské unie i na území států Evropského 
hospodářského prostoru. 
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Využívání stavebních výrobků přímo ve stavbách podléhá dále požadavkům národních 
stavebních předpisů (tj. závazných předpisů pro stavby), které nejsou v Evropě zatím 
harmonizovány. To znamená, že pro použití výrobku na stavbě nestačí, aby splňoval 
jen technické požadavky na stavební výrobky, ale musí odpovídat také národním 
stavebním předpisům pro druh stavby, na které bude použit. 
 
Nejdůležitější závazné předpisy ES, které se výslovně anebo z podstatné části týkají 
výstavby a stavebnictví jsou součástí přílohy 2.  
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3.5 Systém finanční perspektivy BSC 
 
Soustava vrcholových finančních ukazatelů zohledňuje základní dlouhodobý cíl 
podniku – stálé zvyšování výnosnosti vloženého kapitálu vlastníků. Ukazatele finanční 
výkonnosti však také musí definovat finanční výkon, který je od realizace strategie 
očekáván a slouží jako konečné cíle pro cíle a ukazatele všech ostatních strategií.   
 
3.5.1 Základní soubor finanční výkonnosti podniku  
 
Vrcholové finanční cíle jsou konečnými cíli pro všechny strategické oblasti, jejichž cíle 
musí být orientovány na finanční oblast. Cesty k dosažení finančních cílů společnosti 
Strabag, a.s. jsou: 
• zvyšování obratu 
• snižování nákladů 
• zvyšování produktivity 
• lepší využívání aktiv 
• snižování rizik 
 
Tyto procesy pak vytvářejí nutné vazby mezi jednotlivými strategickými oblastmi a 
umožňují definovat ukazatele hybných sil finanční výkonnosti. Procesy, které tyto 
ukazatele charakterizují, pak zabezpečují plnění vrcholových výsledkových ukazatelů. 
Finanční cíle se obvykle v jednotlivých fázích životního cyklu firmy liší. Rozlišujeme 
fáze růstu, zrání a sklizně.  
 
Finanční i ostatní strategie podřízených jednotek se musí těmto fázím přizpůsobit, aby 
umožnily úspěšné zahájení dalšího životního cyklu, a tím i dlouhodobý rozvoj podniku.  
 
Společnost Strabag, a.s. se nachází ve fázi zrání, tedy stále přitahuje investice, od 
kterých je vyžadována vysoká návratnost investovaného kapitálu. Investiční projekty 
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společnosti se zaměřují na zvýšení kapacit a neustálé zlepšování. Finanční cíle 
společnosti jsou tedy zaměřeny hlavně na rentabilitu a likviditu. Používaná měřítka 
propojují účetní příjmy a objem investovaného kapitálu, např. měřítka používaná k 
hodnocení výkonnosti podnikatelské jednotky jsou návratnost investic (ROI), 
výnosnost vloženého kapitálu (ROCE) a přidaná hodnota (EVA). Finančním cílem je 
vysoká návratnost vloženého kapitálu.  
 
Cíle jako ROCE, ROI a EVA jsou tedy obecnými výstupními měřítky úspěchu finanční 
strategie zvyšování obratu, snižování nákladů a zvyšování využití zdrojů. 
 
 
Graf 2: Ukazatele ROI a ROCE v letech 2006 – 2008 (v %) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě údajů rozvahy a výkazu zisků a ztrát v letech 2006 – 2008 
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Společnost Strabag, a.s. má velmi dlouhé provozní cykly, což je u firem podnikajících 
v oboru stavebnictví typické a řízení pracovního kapitálu je tedy velice důležité. Je 
třeba sladit průběžné platby od zákazníků s výdaji. Společnost čeká na platbu od 
zákazníků často více než 100 dnů. Je tedy zapotřebí tuto dobu zkrátit, což by mělo i 
výrazně přispět ke zlepšení ROCE.  
 
 
 
Tab. 6 Ekonomické výsledky společnosti Strabag, a.s. v letech 2006 – 2008 (v 
tis. Kč) 
Ukazatel 2006 2007 2008 
obrat 22 083 550 19 620 551 18 034 037 
zisk před zdaněním 993856 265170 12687 
vlastní jmění 5 164 795 3 828 152 4 132 553 
průměrný počet 
zaměstnanců 
2126 2540 2455 
Zdroj: vlastní úprava na základě údajů z výročních zpráv v roce 2006 – 2008 
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3.6 Systém perspektivy zákazníků a trhu 
 
Jádro této perspektivy spočívá v rozpoznávání relevantních zákaznických a tržních 
segmentů, protože tyto segmenty představují zdroje úspěchu podniku. Cílem podniku 
nemůže být to, aby chtěl co nejlépe obsloužit všechny potenciální okruhy zákazníků, 
protože je nebezpečí, že na konci nebude uspokojen žádný segment zákazníků. 
 
Zákazníky společnosti Strabag, a.s můžeme rozdělit na dvě velké skupiny: veřejné 
instituce a soukromé subjekty. V oboru silničního stavitelství jde tedy hlavně o veřejné 
instituce - ŘSD, kraje, obce, oblastní správy silnic atd. K nejčastějším zakázkám tak 
patří výstavba a oprava silnic a dálnic všech kategorií, mostních objektů, kanalizace, 
apod. Získávání zákazníků z řad veřejných institucí je podřízeno hospodářské soutěži, 
kdy hlavním kritériem je samozřejmě cena díla, dále také délka záruky, doba výstavby, 
apod. Pro velké stavby je nezbytným kritériem ekonomická stabilita (roční obrat, podíl 
na velkých zakázkách v minulosti). 
 
Soukromé subjekty tvoří mnohem menší podíl, který je ovšem také velmi důležitý, 
zvláště v dnešní době, kdy není k dispozici příliš zdrojů ve státním rozpočtu. Zakázky 
pro soukromé subjekty představují například výstavba parkovišť, odstavných ploch, 
infrastruktura v areálech firem atd.  
 
Z hlediska BSC rozlišujeme dvě skupiny ukazatelů: základní - výsledkové ukazatele 
(tržní a zákaznické podíly, věrnost a spokojenost zákazníků) a ukazatele nabídky 
hodnot, které představují ukazatele hybných sil obchodní oblasti. 
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3.6.1 Tržní a zákaznické podíly 
 
Východiskem pro všechny druhy měření v oblasti zákazníků a trhů je pro společnost 
Strabag, a.s. vlastní systém identifikace a klasifikace zákazníků a tržních segmentů. 
Požadavky jednotlivých zákazníků na výrobky a služby jsou značně odlišné. 
Společných je pouze několik zásad, ale jinak se jednotliví zákazníci ve svých 
představách a očekáváních ve vztahu na výrobky a služby značně odlišují. 
 
Porovnáním výsledků prodeje podniku s celkovým objemem obchodu v daném cílovém 
tržním segmentu nebo cílové zákaznické skupině dostaneme informace o podílu 
podniku na celkovém obchodu v cílovém tržním segmentu nebo v cílové zákaznické 
skupině. 
 
Graf 3: Tržní podíly v roce 2008 (v mil. Eur) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: Vlastní úprava na základě údajů ze stránek www.strabag.com 
 
Tržní podíl společnosti Strabag, a.s. v roce 2008 činil 19%, jak vyplývá z grafu 2, který 
byl sestaven na základě údajů z pěti největších firem v odvětví. Největší podíl měla 
Skanska, a.s., nejmenší pak Stavby silnic a železnic. 
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3.6.2 Věrnost a spokojenost zákazníků 
 
V současném období globální konkurence se podniky snaží udržet a zvýšit svůj tržní 
podíl zvýšením stupně spokojenosti zákazníků. Spokojenost zákazníků roste, jestliže 
roste hodnota pro zákazníka u výrobků a služeb, které mu podnik nabízí. 
  
Nejpřirozenější cestou k udržení a zvýšení tržního podílu v cílových zákaznických 
segmentech je udržet stávající zákazníky, tedy přeměnit je na věrné, stálé zákazníky.  
  
Společnost Strabag, a.s. vydělává především na svých stávajících zákaznících. Když o 
některého zákazníka přijde, přijde tím o stabilní budoucí příjmy. Firma tedy vynakládá 
velké úsilí na to, aby zjistila, proč o zákazníka přišla, aby se vyvarovala ztráty dalších 
zákazníků ze stejných důvodů. Navíc jednáním se ztraceným zákazníkem může také 
zjistit důvod, proč odešel a má-li šanci získat ho zpět. Strabag, a.s. se snaží o to, aby si 
své nejlepší zákazníky udržela, a snaží se dosahovat vysoké míry věrnosti zákazníků. 
Věrnost zákazníků souvisí úzce s jejich spokojeností, tedy s tvorbou hodnot pro 
zákazníka. Jediným způsobem, jak objektivně hodnotit efektivnost snah o zvýšení 
hodnoty pro zákazníka, je měření spokojenosti zákazníka, jehož výsledky nám 
poskytuje externí (zákaznické) hodnocení činnosti podniku, které má konečný 
charakter. 
  
Spokojenost zákazníků Strabag, a.s. sleduje dotazníky, a to po každé dokončené stavbě. 
Pomocí těchto dotazníků firma sleduje, jak byl zákazník spokojen s termíny, s kvalitou, 
přístupem a jednáním, s flexibilitou, odborností, apod. Měřítka spokojenosti zákazníků 
poskytují zpětnou vazbu o úrovni podniku. Dotazník spokojenosti zákazníků je součástí 
přílohy (Příloha  1). 
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3.6.3 Ukazatele nabídky hodnot  
 
Hodnotové výhody zákazníka představují ty vlastnosti výrobků nebo služeb, jejichž 
prostřednictvím firmy budují loajalitu a spokojenost zákazníků v cílových segmentech. 
Hodnotová výhoda je klíčovým pojmem k pochopení hybných sil základních výstupů, 
pomocí nichž se měří spokojenost zákazníků, získávání nových zákazníků, jejich 
udržení a podíl na trhu a obratu. 
 
Za hlavní faktory hodnoty pro zákazníka firma Strabag, a.s. považuje: 
1. vlastnosti výrobků a služeb – cena, kvalita, délka záruky, doba výstavby 
2. vztahy se zákazníky - pružnost, kvalitu servisu, dobré vztahy se zákazníky) 
3. image a reputaci podniku 
 
Společnost se tedy snaží zvyšovat hodnotu pro zákazníka rozvojem výrobků a služeb, 
zlepšováním vztahů se zákazníky i posilováním svého image.  
 
Požadavky zákazníků v jednotlivých cílových segmentech se liší i v oblasti jejich 
představ o vlastnostech výrobků a služeb. Nejdůležitějším hodnotícím faktorem (i přes 
tlaky na plnění ostatních prvků) při posuzování vlastností výrobku a služeb zůstává 
stále cena. K hodnocení ceny však musíme přistupovat komplexně z hlediska všech 
nákladů zákazníka.  
 
Kvalita byla a je rozhodujícím prvkem vlastností výrobku nebo služby. V důsledku 
globální konkurence se však stává kvalita výrobků a služeb existenční nezbytností a 
přestává být strategickou konkurenční výhodou. 
 
Čas, tedy nejen doba reakce na požadavky zákazníků, která se postupně stává 
důležitým nástrojem konkurenčního boje, tak ale také doba výstavby je důležitou 
podmínkou konkurenceschopnosti. Předpokladem úspěchu podniku je také jeho 
schopnost rychlé reakce na změny hodnocení zákazníků nabídkou nového, 
efektivnějšího mixu prvků vlastností výrobků a služeb. 
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Vztahy se zákazníky se u společnosti Strabag, a.s. vyvíjejí již v průběhu zakázkového 
procesu, od poptávky, objednávky, až po dodávku produktu zákazníkovi. Dále pak v 
průběhu užívání produktu, servisu, atd. Zákazník velmi silně vnímá kvalifikovanost 
pracovníků, s nimiž přichází do styku, jejich vnímavost a vstřícnost k plnění třeba i 
jeho dodatečných požadavků. Firma si postupně vytváří osobní vztahy se zákazníky, 
které mohou mít velký význam pro udržení věrnosti zákazníků. Pro navázání a 
následné udržení vynikajících vztahů se zákazníky Strabag, a.s. nasazuje své nejlepší 
pracovníky, kteří jsou neustále školeni jak v oblasti technické, tak i v oblasti metod 
práce se zákazníky. Nezbytnou a samozřejmou podmínkou dobrých vztahů jsou 
vynikající parametry vlastností produktů. 
 
Image a pověst podniku jsou faktory, které působí na získání zákazníků, ale velmi 
obtížně se definují. Dimenze image a pověsti umožňuje podniku aktivně se profilovat 
svým zákazníkům se zdůrazněním předností a odlišností vůči konkurenci.  
  
Součástí image společnosti Strabag, a.s. rozhodně je stabilita a zázemí velké 
společnosti, provádění kvalitních a efektivních staveb, ale také i šetrnost k životnímu 
prostředí.  
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3.7 SWOT Analýza 
Silné stránky 
 
Slabé stránky 
stabilita a silný zahraniční kapitál  přílišná byrokracie, špatná komunikace 
dodržování zásad BOZP, EMS, QMS,  vysoké režijní náklady 
schopnost provádět stavby největší 
technické náročnosti  
nutnost vždy využít koncernových 
firem 
velké zkušenosti v oboru  špatné jméno divize pozemního stavitelství 
působnost po celé ČR  vysoká citlivost na stav národního 
hospodářství 
kvalifikovaní zaměstnanci  náročnost na kapitál 
výroba vlastních stavebních materiálů 
(kamenolomy, obalovny, betonárny...)  nepředvídatelné působení 
klimatických vlivů 
politika integrovaného systému řízení  
   
Příležitosti 
 
Hrozby 
zvýšení investic státu a dotace EU do 
dopravní infrastruktury  silná konkurence na stavebním trhu 
nenaplněný potenciál v segmentu 
ekologických staveb  
vstup zahraničních stavebních firem 
na náš trh 
vytváření nových forem financování 
výstavby, výzkumu a vývoje zejména 
spojením veřejných a soukromých 
zdrojů (např. PPP) 
 pokles zakázek z důvodu stagnace ekonomiky 
 nekalé konkurenční praktiky 
příchod investicí postavených na 
principech PPP a přísun peněz na 
projekty ze strukturálních fondů 
 růst cen stavebních hmot, zvýšení cen 
ropných produktů a energií 
 vysoké náklady na samotný chod firmy - režie 
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4 Vlastní návrhy řešení 
4.1 Finanční výkonnost podniku 
 
Za dvě základní charakteristiky ekonomické úspěšnosti podniku se z tradičních 
finančních ukazatelů považují rentabilita a likvidita. Výsledky analýzy rentability jsou 
ve sledovaném období ovlivněny výrazným snížením hospodářského výsledku. 
Pozitivně lze hodnotit, že tyto ukazatele jsou za sledovaná období aktivní, tzn., že 
společnost dosahuje zisku. K hlavním pákám výkonnosti, pomocí kterých lze 
dosáhnout zvyšování míry výnosnosti vlastního kapitálu jsou zisková marže, obrat 
aktiv a finanční páka. Samostatný ukazatel ROE však nemůžeme považovat za 
spolehlivou míru finanční výkonnosti podniku, jelikož tento ukazatel trpí několika 
nedostatky. Především jde o problém časovosti, rizikovosti a oceňovací problém. 
Pokles rentability tržeb nebyl způsoben růstem nákladovosti, jelikož došlo i k poklesu 
výkonové spotřeby. 
 
Ukazatelé likvidity informují o schopnosti splácet včas své krátkodobé závazky. 
Ukazatel běžné likvidity je ve sledovaném období vyrovnaný a dosahuje velmi 
příznivých hodnot, tzn., že společnost je schopna okamžitě splatit své krátkodobé 
závazky. Navíc hodnota likvidity není ani nijak zbytečně vysoká, což tedy znamená, že 
firma využívá své prostředky velmi efektivně. 
 
Ukazatelé aktivity informují o tom, kolikrát se „obrátí“ aktiva v tržbách či výnosech. 
V tomto případě je cílem zvýšení počtu obrátek. Obrat aktiv je ve sledovaném období 
ovlivněn poklesem tržeb. Tržby poklesly z roku 2006 na rok 2007 o 12%. Výkonová 
spotřeba, která je z více než 75% tvořena službami a necelými 25% spotřebou 
materiálu a energie poklesla v témže období o 7,5%. Tržby z roku 2007 na rok 2008 
poklesly o 8%. Výkonová spotřeba v tomto období poklesla o 4,5%. I přes pokles tržeb 
v jednotlivých letech je obrat aktiv v každém roce velmi příznivý.  Je třeba zdůraznit, 
že na ukazatele aktivity má velký vliv obor činnosti podniku, tedy délka provozního 
cyklu. V oboru stavebnictví je obvyklé, že provozní cyklus je velice dlouhý, což 
dokazuje i doba inkasa pohledávek, která v roce 2008 činila 149 dní. Krátkodobé 
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pohledávky z obchodních vztahů ke konci roku 2008 dosahovaly skoro 4 miliard. Je 
tedy třeba důsledně řídit pracovní kapitál a sladit tak průběžné platby od zákazníků 
s výdaji. 
 
Ukazatelé zadluženosti informují o finanční stabilitě podniku. Zvyšování celkové 
zadluženosti ve sledovaném období pro firmu neznamená žádné ohrožení solventnosti, 
naopak si myslím, že to prospěje jejímu rozvoji. Firma má k dispozici velké zdroje 
vlastního kapitálu, což v případě potřeby cizího kapitálu výrazně usnadňuje možnost 
získání úvěru. Používáním levnějšího cizího kapitálu firma zvyšuje výnosnost vlastního 
kapitálu. 
 
Finanční ukazatele pro měření výkonnosti jsou základním měřítkem, avšak v dnešní 
době silné konkurence toto kritérium na posouzení výkonnosti firmy nestačí, proto se 
zaměřím na další klíčovou oblast, a to na zákazníky. 
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4.2 Budování dlouhodobého vztahu se zákazníky 
 
Tržní výkonnost podniku nelze řídit jenom podle konečných výsledků podniku na trhu, 
ale stále významnějším nástrojem řízení výkonnosti podniku na trhu jsou procesní 
ukazatele tržní výkonnosti, jako je spokojenost zákazníků, udržení zákazníků a loajalita 
zákazníků. 
 
Strabag, a.s. působí ve všech regionech České republiky v segmentech dopravních 
staveb (dálnice, silnice, zpevněné plochy a železniční stavby, letiště, zkušební dráhy, 
sportoviště a zařízení pro volný čas, výstavba a rekonstrukce mostů, zajišťovací a 
ochranné práce, vodohospodářské stavby, vedení a kanalizace, výstavba tunelů, 
ekologické stavby), pozemního stavitelství (komerční a průmyslová výstavba, bytová 
výstavba, občanská výstavba) a inženýrského stavitelství.  Portfolio činností sahá od 
výstavby kancelářských a průmyslových budov a bytových domů, přes výstavbu dálnic, 
silnic a letišť až po menší regionální projekty v infrastruktuře. Společnost Strabag, a.s. 
v roce 2008 dosahovala skoro 20% podílu na trhu z analyzovaných firem. 
 
Aktivní komunikace se zákazníkem, seriózní cenová politika a důsledné dodržování 
smluvních podmínek v kombinaci se špičkovou kvalitou prací by měly tvořit základní 
stavební kameny budování dlouhodobých vztahů se zákazníky. K této politice značně 
napomůže vysoká technicko-technologická vyspělost firmy, rozvinutá firemní kultura a 
její dlouholetá finanční stabilita. 
 
Pro efektivní řízení vztahů se zákazníky s ohledem na jejich setrvání u podniku je 
užitečné roztřídit je na základě jejich loajality a ziskovosti. Všichni zákazníci nejsou 
stejní. Někteří mohou být loajální a ziskoví pro podnik, jiní ziskoví, ale nikoliv loajální, 
další loajální, ale nikoliv ziskoví a další nejsou ani loajální, ani ziskoví. Při uplatnění 
diferencované strategie CRM jde o to, řídit vztahy se zákazníky s cílem dosáhnout 
vyšší míry loajality a ziskovosti. Je důležité udržet si věrnost zákazníka do té míry, aby 
podnik mohl spoléhat na jeho loajalitu. 
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Jako nejefektivnější způsob získávání zakázek se osvědčují osobní kontakty, 
dlouhodobá spolupráce, dále pak účast ve výběrových řízeních. Nezanedbatelný podíl 
tvoří rovněž přímá poptávka zákazníků. S poklesem zakázek na stavebním trhu dochází 
i ke zhoršení transparentnosti výběrových řízení. 
 
Kombinace nadprůměrné loajality a ziskovosti zákazníků vytváří většinu zisků 
podniku. Primárním cílem CRM musí tedy být rozvinutí trvale udržitelných, 
dlouhodobých vztahů s těmito zákazníky. Toho lze dosáhnout pomocí programů 
přizpůsobení se zákazníkům, které povedou k vysoké úrovni jejich spokojenosti.  
 
Aby bylo možné úspěšně dosáhnout cíle zajištění dlouhodobého pozitivního vztahu 
zákazníka k firmě, je třeba propojit především následující aktivity: 
• sběr informací o zákazníkovi, 
• na základě toho pak identifikace jednotlivých zákazníků, které je možno 
považovat za „vlastní“, 
• rozvíjení dialogu se zákazníky pomocí interaktivních médií za účelem pomoci 
zákazníkovi při hledání řešení jeho problému, 
• hodnocení zákazníků podle získaných informací s cílem rozdělit je do 
homogenních skupin podle různých kritérií a tomu přizpůsobovat marketingový 
mix. 
  
Dobu trvání vztahu se zákazníkem ovlivňují tři věci.  
 
1. Doba trvání vztahu spolu se ziskovostí vztahu představuje startovací čáru pro 
kalkulaci ziskovosti vztahu po dobu jeho životnosti.  
2. Vztah, který trval po určitou dobu, má často daleko pevnější základ díky 
vazbám, které v jeho průběhu vznikly. Takový typ vztahu může být výhodně 
využit jako reference.  
3. Pragmatický pohled. Trvá-li vztah dlouhou dobu, nabízí se tím společnosti řada 
příležitostí rozvíjet tento vztah. 
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Vztahy se zákazníky představují důležitou součást jmění společnosti. Lze mluvit o 
bohatství, které pro společnost představuje, a o jeho vývoji. Čím více vztahů může 
firma rozvinout, tím větší je její bohatství, které má k dispozici. Cílem řízení vztahů 
tedy je zvyšovat jejich hodnotu. 
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4.3 Orientace na budoucí potřeby zákazníků 
 
Pro zajištění dlouhodobého úspěchu společnosti doporučuji zaměřit se na objevování 
budoucích potřeb zákazníků. Důkladná znalost potřeb zákazníků firmě umožní 
vyvozovat závěry o nových dostupných příležitostech. V budoucnosti se nabídka 
příležitostí stane nejdůležitějším zdrojem orientace na zákazníka. 
 
I když firma bude používat ty nejlepší metody pro určování potřeb zákazníků, nemůže 
dlouhodobě fungovat pouze na základě rozpoznání současných potřeb a jejich 
uspokojování. Firma musí také působit na změnu v zákazníkově chápání jeho vlastních 
potřeb. A nejen to, musí mít jistotu, že zákazníkovi nabízí nové způsoby vytváření 
hodnoty. Často jsou to způsoby, které si zákazník ani dost dobře neumí představit. 
 
Odpovědnost za rozvoj vztahů se zákazníkem nese společnost. Firma nemůže očekávat, 
že odpovědnost za rozvoj vztahu ponese zákazník. Nést odpovědnost pro firmu 
znamená, že při rozvíjení vztahu přebírá iniciativu. Práce na rozvoji by se měla 
orientovat na vztah se zákazníkem, přičemž zákazník by se na této činnosti měl také 
podílet. Pokud by firma odpovědnost za rozvoj vztahu převedla na zákazníka, byl by 
limitován jeho schopnostmi a znalostmi. Na rozdíl od svých zákazníků firma ví velmi 
dobře, jak se v tom kterém konkrétním obchodním případu vytváří hodnota. Z této 
znalosti by měla těžit vytvářením nových způsobů, které zákazníka povedou k tvorbě 
hodnoty. 
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4.4 Opatření vedoucí ke zvýšení konkurenceschopnosti  
 
Sílící konkurenční tlak, rostoucí počet zahraničních stavebních firem na českém 
stavebním trhu může být výzvou a příležitostí pro hledání a nacházení nových směrů, 
jak uhájit a upevnit pozici, jak být schopný získávat významné zakázky, stavět náročné 
stavby a vyvíjet pro jejich realizaci nové způsoby systémového řešení. 
 
Dlouhodobým záměrem společnosti je udržení a další rozvoj pozice univerzální 
stavební společnosti zajišťující řízení a realizaci náročných stavebních děl ve všech 
klíčových oborech a na celém území České republiky. 
 
Firma by tedy měla usilovat o trvalé zvyšování technické a technologické úrovně na 
bázi aplikace výzkumu a vývoje, jako jedné z priorit, odbornosti a kvalifikace 
pracovníků, kvality stavebního díla, urychlení provozu stavění, snižování nákladů, 
zdokonalení organizace práce, dodržování šetrného environmentálního přístupu a 
využívání druhotných surovin. V oblasti trvale udržitelného rozvoje naplňovat zásady 
Evropské komise v sociální, ekonomické a ekologické oblasti, při přípravě, realizaci i 
po dobu životnosti staveb i jejich likvidaci. Důraz klást na zajištění podmínek pro 
snižování energetické náročnosti budov při projektování nových budov i opatření u 
stávajících budov, využívání energeticky úsporných technologií, obnovitelných zdrojů. 
 
Zvyšující se důraz na ochranu životního prostředí a snižování negativního vlivu na 
životní prostředí vyžaduje trvalé snižování energetické náročnosti staveb, a to jak ve 
fázi realizace, tak následně jejich užívání. Zvláště pro získání veřejných zakázek roste 
význam komplexního multikriteriálního hodnocení stavebních technologií. V 
hodnotících kritériích musí tedy být zahrnuty vedle ceny i náklady na provoz a údržbu, 
demolici a recyklaci. Nezbytností je i snižování spotřeby tradičních přírodních zdrojů 
energií a zvýšení užití alternativních a obnovitelných zdrojů. Prioritu musí mít 
ekologicky šetrná řešení, sledující dlouhodobé efekty. 
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Doporučuji následovat impulzy pro aktivity směřující ke snížení energetické náročnosti 
budov, které dala Evropská komise, když vyhlásila tři priority v technologickém 
výzkumu: udržitelná výroba, energeticky úsporné budovy a „zelená“ auta. 
 
Největší potenciál pro rychlý efekt z hlediska úspor energií a snižování emisí je ve 
výstavbě energeticky efektivních budov. Aspekt úspor má nejen charakter ochrany 
životního prostředí – zmenší se emise, sníží se spotřeba neobnovitelných zdrojů 
surovin. 
 
 
Vhodné kroky vedoucí směrem k energeticky efektivním budovám (od nejméně 
ekonomicky náročných k nákladnějším): 
1. Snižování energetických ztrát prostřednictvím výrazně lepších izolačních 
vlastnosti obálky budov (obvodových plášťů, střechy, podlahy nad základy 
apod.) 
2. Využívání vysoce efektivních technologických a konstrukčních řešení (úsporná 
svítidla, inteligentní systémy řízení kvality vnitřního prostředí, nové vysoce 
účinné izolační materiály apod.) 
3. Využívání lokálních obnovitelných zdrojů energie (teplovodní solární systémy, 
fotovoltaické systémy, tepelná čerpadla, mikro-turbiny apod.) 
 
Při uplatňování nových technologií a konstrukčních přístupů je třeba sledovat 
komplexní kvalitu budov tak, aby zajišťovaly zdravé a pozitivně stimulující prostředí 
pro život a práci obyvatel a současně byly ekonomicky dostupné pro nejširší sociální 
spektrum lidí. Klíčovým aspektem je kvalita vnitřního prostředí z hlediska zdravotní 
nezávadnosti. 
 
Uplatnění nových technologií a materiálů využitelných ve výstavbě energeticky 
efektivních budov vyžaduje zaměřit se na kvalitní realizaci výsledků aplikovaného 
výzkumu především v následujících oblastech: 
 
74 
 
• Optimalizace skladeb obvodových konstrukcí a technologie jejich realizace z 
hlediska stavebně fyzikálních parametrů. 
• Aktivní fasády; integrace fotovoltaických a dalších energetických zdrojů do 
konstrukcí budov. 
• Optimalizace vnitřního osvětlení budov včetně systémů pasivního a aktivního 
stínění. 
• Optimalizace kvality vnitřního prostředí z hlediska zdravotní nezávadnosti. 
• Implementace energetických systémů - solárních systémů, tepelných čerpadel a 
mikroturbin do konstrukce budov. 
• Využití obnovitelných přírodních zdrojů a recyklovaných materiálů s nízkou 
svázanou (embodied) energií pro konstrukce budov. 
• Inteligentní budovy - budovy s inteligentním řízením vnitřního prostředí 
z hlediska tepelně vlhkostních parametrů, integrovaného osvětlení, stínění, 
požární bezpečnosti a dalších bezpečnostních systémů. 
• Rozvoj metod integrovaného návrhu (zahrnujícího celý životní cyklus budovy) 
a metodologie hodnocení komplexní kvality budov. 
 
Technický a technologický rozvoj stavebnictví podporuje vytvoření účinného 
konkurenčního prostředí, vytvářejícího tlak na zásadní inovace a na podporu 
progresivních technologií. O prosperitě na trhu zakázek tak rozhodnou následující 
priority: 
 
• směřovat k úspoře neobnovitelných zdrojů energie, tj. usilovat o snižování 
spotřeby energie potřebné pro realizaci a provoz staveb, 
• směřovat k úspoře neobnovitelných materiálů, tj. usilovat o uplatnění 
progresivních materiálů, zejména vysokohodnotných, kompozitních, přírodních 
obnovitelných, recyklovaných a recyklovatelných, 
• zvyšovat funkční kvalitu, spolehlivost a trvanlivost konstrukcí v rámci celého 
životního cyklu, a to s uvážením zhoršujících se vlivů vnějšího prostředí, 
• snižovat negativní vliv na životní prostředí, 
• optimalizovat stavby z hlediska jejich ceny, užitných vlastností a provozních 
nákladů, 
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• snižovat pořizovací náklady a zvyšovat rychlost výstavby, 
• snižovat spotřebu energie, materiálových a ostatních zdrojů ve stavebnictví, 
• podporovat konkurenceschopnost evropského stavebnictví ve srovnání s USA a 
nízkonákladovými ekonomikami, 
• prosazovat inovační procesy a aplikaci výsledků výzkumu a vývoje, 
• přispět ke zlepšení kvality životního prostředí, zajistit jeho trvale udržitelný 
rozvoj, 
• racionalizovat stavební procesy, a tím významně snížit stavební náklady a zvýšit 
kvalitu díla, 
• přesvědčit veřejnost o změně orientace stavebního sektoru z procesu 
zhotovování výrobků, na poskytování kompletních služeb souvisejících s 
pořízením, údržbou, fungováním i likvidací stavebního díla. 
 
Za nejlepší způsob zvýšení konkurenceschopnosti považuji zaměření na firemní 
výzkum a vývoj. Zabývat se moderními přístupy stavebnictví jako je např. 
nanotechnologie a biotechnologie. Neustále dbát na ochranu životního prostředí a 
snižování negativního vlivu na životní prostředí. Podmínkou je trvalé snižování 
energetické náročnosti staveb a to jak ve fázi realizace, tak následně jejich užívání. 
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4.5 Určení priorit pro rok 2010 
 
Stavebnictví je možno zařadit mezi pilíře rozvoje české ekonomiky. V současné době 
vytváří stavebnictví 7% hrubé přidané hodnoty, což je srovnatelné se zeměmi EU. Patří 
mezi významná odvětví i z hlediska zaměstnanosti. Zaměstnává kolem 9% osob 
pracujících v civilním sektoru, to odpovídá Německu, Rakousku či Švýcarsku. 
  
Stavebnictví vytváří díla dlouhodobé životnosti a zajišťuje tak kromě hmotného 
výrobního procesu i přínos kulturní a architektonický, který je významnou součástí 
národního duševního výkonu s velkým estetickým, sociálním a ekologickým dopadem. 
Proto je pro stavebnictví nastolení strategických problémů a volby jejich řešení včetně 
vytýčení priorit nezbytným úkolem. Vyplývá to i z jeho vazby na řadu dalších odvětví, 
jakožto na dodavatele potřebných surovin, výrobků, energií, služeb, apod. V roce 2010 
se očekává celoroční pokles odvětví stavebnictví o 5%.   Stabilizace a návrat růstu by 
mohly přijít v roce 2011, pro toto období se předpovídá růst českého stavebnictví o 2%.  
Zásadní roli bude hrát veřejný sektor. 
 
Vzhledem k nepříliš optimistické ekonomické situaci v ČR v roce 2010 rozhodně 
neoplývá optimismem, není vhodné podnikat žádné riskantní kroky. Naopak je třeba 
koncentrovat úsilí na interní procesy s cílem nastavit co nejefektivnější fungování 
společnosti. Společnost tak dobře bude připravena na oživení trhu po ekonomické krizi. 
 
Konkrétně je tedy vhodné se zaměřit na: 
• zvýšení efektivity fungování společnosti, 
• optimalizace financování (vlastní kapitál versus cizí kapitál), 
• optimalizace nákupních procesů, 
• zkvalitnění výběru dodavatelů, 
• daňovou problematiku. 
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Závěr 
 
Diplomová práce se zabývá využitím finančních a ekonomických ukazatelů v podniku. 
Práce nejprve sleduje teoretická východiska dané problematiky, následuje analýza 
stavební společnosti Strabag, a.s., která začíná charakteristikou společnosti. Následně 
se zaměřuje na finanční výkonnost tradičních finančních ukazatelů. Je provedena 
analýza vnějšího okolí podniku. V následující kapitole se zabývám finanční 
perspektivou BSC, následně i perspektivou trhu a zákazníků. Na závěr analytické části 
je provedena SWOT analýza. 
 
Hlavním zdrojem informací o firmě byly výroční zprávy společnosti, včetně účetních 
výkazů za tříleté období od roku 2006 – 2008. 
 
Výsledkem provedených analýz je konstatování, že společnost se nachází ve velmi 
příznivé finanční situaci. Společnost se nepotýká s problémy platební neschopnosti a 
své zdroje využívá velmi efektivně. Problémovým ukazatelem je doba obratu 
pohledávek, která je příliš dlouhá. Je to dáno specifikou odvětví s dlouhými provozními 
cykly. Je tedy třeba o to důsledněji řídit pracovní kapitál a sladit tak průběžné platby od 
zákazníků s výdaji. I přes vyšší hodnoty ukazatele zadluženosti není nijak ohrožena 
solventnost firmy, což je dáno hlavně tím, že firma má k dispozici velké zdroje 
vlastního kapitálu. V případě potřeby cizího kapitálu by tato skutečnost výrazně 
usnadnila možnost získání úvěru. Výsledky analýzy rentability jsou ve sledovaném 
období ovlivněny výrazným snížením hospodářského výsledku, zvláště v roce 2007. 
 
Analýza okolí podniku – STEEP analýza odhalila nepříznivé ekonomické faktory 
v odvětví, které mají za následek významný pokles zakázek. Analýza ekologických 
faktorů přinesla poznatky o tom, jak je důležitése zabývat udržitelným rozvojem a co je 
obsahem programu EMAS. Analýza legislativních faktorů nastiňuje nejdůležitější 
závazné
Analýza technologických faktorů přinesla poznatky o technických požadavcích na 
stavební výrobu a o tom, že je důležité zaměřovat se na použití moderních technologií a 
používat takové, které jsou hospodárné a zbytečně nezatěžují životní prostředí. 
 předpisy ES, které se týkají výstavby a stavebnictví. 
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Analýza sociálních faktorů je poměrně příznivá z hlediska populačního vývoje a 
upozorňuje na to, že společenskou objednávku stavební produkce budou ovlivňovat 
faktory globálních změn a ekonomické faktory, zvláště reforma veřejných financí, která 
bude mít dopad na objem disponibilních prostředků ve státním rozpočtu ve fondech EU 
užitých pro realizaci stavebních projektů. 
 
Analýza trhu a zákazníků přinesla důležité informace o tom, kdo jsou zákazníci 
společnosti Strabag, a.s. a jaký podíl společnost zaujímá na trhu. Dále identifikaci 
vlastností výrobků a služeb - cena, kvalita, délka záruky, doba výstavby, jejichž 
prostřednictvím firma buduje loajalitu a spokojenost zákazníků v cílových segmentech 
a také poznatky o tom, že hodnotové výhody pro zákazníka přináší kromě již 
zmíněných vlastností výrobků a služeb i další výhody pro zákazníka, jako je pružnost, 
kvalita servisu, dobré vztahy se zákazníky a v neposlední řadě také image a reputace 
podniku. 
 
Závěrem lze konstatovat, že firma Strabag, a.s. je aktivní, zdravou, prosperující firmou, 
která efektivně využívá své zdroje, je solventní a splňuje předpoklady úspěšného 
rozvoje. 
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Nejdůležitější závazné
• Technické požadavky na stavební výrobky:  
 předpisy ES, které se výslovně anebo z podstatné části týkají 
výstavby a stavebnictví, se týkají následujících témat (s uvedením gestora transpozice 
do české legislativy): 
• Směrnice Rady 89/106/EHS o sbližování právních předpisů členských států 
týkajících se stavebních výrobků, ve znění směrnice 93/68/EHS
• soubor Rozhodnutí Komise ke směrnici o stavebních výrobcích — gestor za 
oblast požární odolnosti: Ministerstvo vnitra — gestor za oblast ostatních 
technických požadavků na výrobky: Ministerstvo průmyslu a obchodu /ÚNMZ 
 — gestor 
Ministerstvo průmyslu a obchodu — sekce stavebnictví/ÚNMZ  
 
• Směrnice Rady 
Bezpečnost výrobků: 
85/374/EHS
• Směrnice evropského parlamentu a Rady 
 o sbližování právních a správních předpisů 
členských států týkajících se odpovědnosti za vady výrobků, ve znění směrnice 
1999/34/ES  
2001/95/ES
• Rozhodnutí Komise 
 o obecné bezpečnosti 
výrobků  
2004/418/ES
• Rozhodnutí Komise 
, kterým se stanoví obecné zásady pro řízení 
systému Společenství pro rychlou výměnu informací (RAPEX) a pro oznámení 
předkládaná v souladu s článkem 11 směrnice 2001/95/ES  
2004/905/ES
 
, kterým se stanoví pokyny pro oznamování 
nebezpečných spotřebitelských výrobků jejich výrobci a distributory příslušným 
orgánům členských států v souladu s čl. 5 odst. 3 směrnice Evropského 
parlamentu a Rady 2001/95/ES — gestor Ministerstvo průmyslu a obchodu — 
sekce ochrany spotřebitelů 
• Směrnice Rady 
Bezpečnost a ochrana zdraví při stavebních pracích: 
92/57/EHS
 
 o provádění minimálních požadavků bezpečnosti a 
ochrany zdraví na dočasných nebo mobilních staveništích — gestor 
Ministerstvo práce a sociálních věcí (Úřad bezpečnosti práce) 
  
• Směrnice Rady 
Ochrana životního prostředí obecně: 
85/337/EHS o posuzování vlivů některých veřejných a 
soukromých záměrů na životní prostředí (EIA), ve znění směrnic 97/11/ES a 
2003/35/ES
• Směrnice Evropského parlamentu a Rady 
  
2001/42/ES
• Směrnice 
 o posuzování vlivů 
některých plánů a programů na životní prostředí  
Rady 96/61/ES o integrované prevenci a omezování znečištění, ve 
znění směrnic 2003/35 a 2003/87 — 
• Rozhodnutí Evropského parlamentu a Rady 
gestor: Ministerstvo životního prostředí  
1411/2001/ES
 
 o systému 
spolupráce Společenství na podporu udržitelného urbanistického rozvoje 
• Směrnice Evropského parlamentu a Rady 
Ochrana proti hluku při stavebních pracích: 
2000/14/ES
• Směrnice Evropského parlamentu a Rady 
 o sbližování právních 
předpisů členských států týkajících se vyzařování hluku zařízeními 
používanými ve venkovním prostoru  
2002/49/ES
 
 o posuzování a řízení 
hluku ve vnějším prostředí — gestor Ministerstvo životního prostředí 
• Směrnice Rady 
Úspora energií v budovách: 
78/170/EHS
• Směrnice Evropského parlamentu a Rady 
 o výkonu zdrojů tepla pro vytápění a přípravu 
teplé vody v nových nebo stávajících neprůmyslových budovách a o izolování 
rozvodů tepla a teplé užitkové vody v nových neprůmyslových budovách.  
2002/91/ES
 
 o energetické náročnosti 
budov — gestor Ministerstvo průmyslu a obchodu — sekce energetiky 
• Směrnice Rady 
Veřejné stavební zakázky: 
93/37/EHS
• Směrnice Rady 
 o koordinaci postupů při zadávání veřejných 
stavebních zakázek  
93/36/EHS
• Směrnice Rady 
 o koordinaci postupů při zadávání veřejných 
zakázek na dodávky  
92/50/EHS o koordinaci postupů při zadávání veřejných 
zakázek na služby  
  
• Směrnice Evropského parlamentu a Rady 2004/18/ES
• (konsolidovaná směrnice, která s účinností od 31. ledna 2006 nahradí výše 
uvedené směrnice 92/50/EHS, 93/36/EHS a 93/37/EHS.) — gestor Ministerstvo 
pro místní rozvoj 
 o koordinaci postupů při 
zadávání veřejných zakázek na stavební zakázky, dodávky, služby, ve znění 
nařízení (ES) č. 1874/2004  
 
• Směrnice Rady 
Kvalifikace ve stavitelství: 
85/384/EHS o vzájemném uznávání diplomů, osvědčení a 
jiných dokladů o formální kvalifikaci v oboru architektury obsahující opatření 
pro umožnění účinného výkonu práva usazování a volného pohybu služeb, ve 
znění směrnic 85/614/EHS, 86/17/EHS, 90/658/EHS a 2001/19/ES — gestor 
za oblast školství: Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy, gestor za 
oblast autorizace: Ministerstvo pro místní rozvoj 
